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ANOTACE

Tato prace se zabyva aplikaci metody Balanced 8aatev podniku Chladek a
Tintéra, Pardubice, a.s.

V prvni ¢asti jsou uvedeny v séasné dob pouzivané metody pro dreni afizeni
vykonnosti podniku, nasledne dikladrg popsana samotna metoda BSC.

V praktické ¢asti je pedstavena spateost Chladek a Tigta, Pardubice, a.s. a
proveden navrh na aplikaci metody BSC vtomto pkwlniJe provedeno zhodnoceni

zjistenych vysledk metody BSC v podniku.

KLi COVA SLOVA

Balanced Scorecard, fin&m analyza, benchmarking, vykonnost podniku, etekist,
controlling, economic value added, Chladek aéramtPardubice, a.s.

TITLE

Aplication of the BSC method in the company Chladékinra, Pardubice a.s.

ANNOTATION

This work focuses on the aplication of the BSC radtin the company Chladek a
Tintéra, Pardubice a.s.
Firstly, nowadays used methods for measuring anagiag of company’s
performance are mentioned, subsequently the BS@auié$ thoroughly described.
In the practical part the company Chladek a &mtPardubice, a.s. is introduced and
is made a project for application of BSC in thisngany. An evaluation of learned results of

the BSC method in the company is made.

KEYWORDS

Balanced Scorecard, financial analysis, benchmgrkiompany’s performance, efficiency,

controlling, economic value added, Chladek aérmtPardubice, joint-stock company
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Uvod

Rizeni podniku a spravné stanoveni podnikové siatesgu velmi dleZité tkony,
které redukuji podnik k Uspchu¢i zaniku. Z tohoto @vodu byly a jsou vytviEeny metody,
které napomahaji tomu, aby tytéalezité ukony bylo moZno zvladnout co nejlépe. Jedno
Z &chto metod je i metoda Balanced Scorecard.

Balanced Scorecard byla ve své #latovativni metodou, patvadz se neza#hovala
pouze na finani oblasttizeni podniku, ale také na do té doby opomijenéstbjakou jsou
vztahy se zakazniky, podnikové proc€syozvoj potencial. Postups tato metoda nabyvala
na oblike mezi spolénostmi po celém ¢ a v sodasnosti se jedna o jednu z nejziEith
metod praiizeni a vedeni spairosti.

Cilem této diplomové prace je provedeni navrhu ohetBalanced Scorecard pro
vyznamnoweskou stavebni spa@leost, kterou je Chladek a Tén&, Pardubice a.s. Navrhnout
metitka pro jednotlivé perspektivy, kterymi jsou firdaun perspektiva, zakaznicka perspektiva,
perspektiva internich prodesa perspektiva d¢eni se a ustu. Jednotliva ®ftitka budou
analyzovana zétyileté obdobi v letech 2006 az 2009.dbili cili, které povedou k napdni
hlavniho cile, jsou:

* navrZeni strategickych éikpol&nosti,
» odhaleni vazeb mezi strategickymi cili,
e zjiSténi hrozeb, které mohou mit negativni vliv na maphni strategie,

» navrh perspektiv metody Balanced Scorecard a jédpcit méritek.

V teoretickécasti diplomoveé prace budou n#jke objasiny zakladni pojmy nezbytné
pro spravné pochopeni naslednych témat. Dale badartakterizovany vybrané metody pro
méteni a fizeni vykonnosti podniku. Pozornost budénavana pedevsim dkladné
charakteristice metody Balanced Scorecard.

Praktickacast diplomové prace bude ¢maat strénou charakteristikou spdaleosti
Chladek a Tindra, Pardubice a.s. Jadrem celé prakti¢asti bude navrh metody Balanced

Scorecard a analyza vyvojetiiek ve sledovaném obdobi.



1  Metodiky pro méieni arizeni vykonnosti podniku

Pro spravné fungovani podniku a jeho prosperujebjyv budoucnosti je nezbytné
vykonnosti a s ni spojené finar vykazy — rozvaha, vykaz zigla ztrat, vykaz cash flow.

Vypovidaci schopnosg¢hto finargnich ukazatél nebyla dostated, bylo zapdebi
vytvorit komplexrgjsi strukturu ukazatélpro mefeni atfizeni vykonnosti podniku. Postupn
byly zahrnuty ukazatele, tykajici se vnich vazeb v podniku, vztahu podniku s okolim a
jiné. Nez se zaneme zabyvat samotnymi metodami pr&eni atizeni vykonnosti podniku je

nezbytné objasnitdkolik zakladnich pojr z této problematiky.

1.1 Zakladni pojmy

V této ¢asti prvni kapitoly si uvedemestpzakladnich pojm, z nichZ rkteré jsou si

velmi blizké, a proto jsotiasto a nespra¥rzantnovany.

1.1.1 Podnik

Pod pojmem podnik se rozumi dle zakahab13/1991 Sb., obchodni zakonik, ve
znéni pozdjSich pedpisi, soubor hmotnych jakoz i osobnich a nehmotnychzesio

podnikani. K podniku nélezi¢ei, prava i jiné majetkové hodnoty, které fipgiodnikateli a
slouzi k provozovani podniku nebo maji vzhledens\w& povaze tomutatélu slouzit. [19]

1.1.2 Efektivhost

Efektivnost nastava tehdy, produkuje-li podnik kg a sluzby, které uspokojuji
potreby odRratel, pfi maximalnim vyuZiti svych vyrobnich fakior Tyto vyrobni faktory
musi byt v optimalnim mnoZzstvi a optimalnim pom [1, s.160]

Efektivnost daného podniku theme znazornit pomoci vztahu vystupu (output) ke

vstupu (input).
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Obr. 1: Efektivnost podniku

\4

Efektivnost <

Input (vyrobni faktory) Podnik Output

A 4

Zdroj: BUCHTA, M. Manazerské ekonomika. 3. vydvédriita Pardubice, 2002. 191 s. ISBN 80-7194-726-1

Na efektivnost mzeme pohliZet ze dvou hledisek a to podlésppu jejiho vypetu.
Mame tedy:

« relativni efektivnost,

., . output souhrn cen vyrobku a sluzeb
relativni efektivnost = = Y

input souhrn nakladi za vyrobni faktory
» absolutni efektivnost [1, s.160].

absolutni efektivnost = output — input

1.1.3 Hospodarnost

Hospodarnost vyjadje mnozstvi nakladpodniku, i nichZ je dosahovano Zadoucich
vystupl pii co nejmensSich vynaloZzenych ekonomickych zdrojpddniku. Vyznamnym
kritériem hospodarnosti podniku jsouiperné naklady vykonu.

Existuji dva zakladni faktory, které mohou ovilbvat a dale fisobit na hospodarnost:

e Uspornost,

e vytéZnost [3, s.89].

Obr. 2: Slozky hospodarnosti

Hospodarnost

Uspornost Vytéznost

Zdroj: BUCHTA, M. Manazerské ekonomika. 3. vydvédriita Pardubice, 2002. 191 s. ISBN 80-7194-726-1
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Uspornost znamena snizeni absolutni velikosti oékiginalozenych na dany objem a
strukturu vykor.

Vytéznost je chapana jako zvySeni objemu vykooii nemEnném vynalozZeni
ekonomickych zdrdj v konkrétniméasovém obdobi.

ZvySujici se Uspornost a wnost se projevuje snizovaniuprernych naklad
vykonu. [3, s.90]

1.1.4 Produktivita

Produktivita je brana jakoc¢innost ¢i efektivnost, s jakou jsou vyuzivany vyrobni
faktory @i produkci vyrobki a sluzeb. Jeji Urovigje vyjadena pordrem objemu mnoZstvi
produkce k objemu pouzitych vstupZ tohoto vztahu je patrné, Ze produktivitu lzeysv
bud’ zvySenim objemu mnoZzstvi produkcé konstantnim objemu pouzitych vstypnebo
snizenim objemu pouzitych vstupti konstantnim objemu mnoZstvi produkce.

S vysokou produktivitou Uzce souvisi i samotna koekceschopnost podnikuii P
vysoké produktivigé se snizuji pimérné naklady na jednotku vykontimz mize dojit i ke
shizeni ceny, coz apobi \&tSi zdjem spadebiteli o dany vyrobeKi sluzbu, neboli v podstat
dojde ke zvySeni konkureni schopnosti podniku.

V podnicich jsoucasto zji§ovany nasledujici dva typy produktivity podle jéjic
rozsahu uvazovanych vstiup

» celkova produktivita,

vystup

celkova produktivita = — — , —
prace+kapital+energie+material

» parcialni produktivita [10, s.33].

vystup

parcialni produktivita = - — — , —
jeden ze vstupt (prace kapital,energie,material)

1.1.5 Vykonnost

Vykonnost podniku je schopnost zhodnotit gpbbvané vyrobni faktory za dané
obdobi a vyprodukovat vlastginnosti zisk. Informace o vykonnosti podniku jsotedeny
ve vykazu zisk a ztrat. [3, s.15]

12



1.2 Metody méreni arizeni vykonnosti podniku

V této casti diplomové prace objasnime a popiSersidené z hlavnich metod pro
meéteni afizeni vykonnosti podniku. Pro difeni afizeni vykonnosti podniku existuje velké
mnozstvi metod.

Mezi nejzaklad®jSi metody pdf financni analyza, zagfujici se pouze na fin&ni
stranku vykonnosti podniku. Dale budou uvedeny uhetaracujici s idanou hodnotou, jako
jsou Ecnonomic Value Added (EVA), Market Value AddéVVA). Bude zde popsana i
velmi presnd metoda pouZzivajici cash flow a to Cash FloturReéOn Investment (CFROI).
Nebudou zde opomenuty ani velmi komplexni metodyo j&EFQM Model Excelence a
Balanced Scorecard (BSC).

1.2.1 Finartni analyza

Hlavni ulohou finatni analyzy je poskytovat informace o fikafm zdravi podniku,
uréeni v jakém stavu se podnik nachézi k okamziku &dea také pedpovidat budouci
vyvoj. Finartni analyza slouzi i jako jedno z vychodisek pro quaeni provozniho a
finan¢niho rizika podniku.

Za zakladni informéni zdroj finagni analyzy je povazovanaé€ini zavrka, ktera
obsahuje rozvahu, vykaz ziska ztrat a vykaz o cash flow. DalSimi zdroji infaoh pro
vyhotoveni finagini analyzy jsou nagklad obchodni z&konik, Zivnostensky zakon, zakon o
Gcetnictvi, zakon o cennych papirechnoeé zakony a dalSi. Nem&mlilezité informace
poskytujeCesky statisticky fad, ministerstva a tisk.

Vysledky finargni analyzy obligatoré vyuZivaji finani manazg k operativnimu a
strategickému finatmimutizeni podniku. ManaZeeliminuji slabé stranky a naopak ugeyji
a posiluji stranky silné. Mezi dalSi interni uzefat finartni analyzy pai také odbora a
zanestnanci. Externimi uzivateli fin&ni analyzy jsou fedevsim invest@ banky, pracovnici
avérovych odéleni bank, auditid, znalci, obchodni parttie statni organy ale i konkurence.

Existuje velké mnoZstvi metod, které se pouZzivaji yyhotoveni finatini analyzy,
proto zde budou uvedeny jenrckteré ze zakladnich metod, tedy absolutni ukazatele

ponerove ukazatele a syntetické ukazatele. [7, s.39]

1.2.1.1 Absolutni ukazatele

Ucetni vykazy, pedstavujici ¥tSinu vstupnich informaci, zahrnuji Gdaje, kterym
fikdme absolutni ukazatele. Hlavnim zdrojem inforimysou tedy detni vykazy, obsahujici
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data v absolutnim vyj&dni. Podle toho, zda data zachycujityr stav, nebo informuji o
Gdajich za dangasovy interval, mizeme data rozdit na stavovéci tokové veltiny. U
absolutnich ukazatelprovadime dva zakladni typy rozkaicetnich vyka# a to horizontalni
a vertikalni rozbor.

V horizontalnim rozboru detnich vyka# sledujeme konkrétni polozkydase a jejich
relativni procentni z&ny. Horizontalni rozbor fizeme provagt mezir@né ¢i za delSicasové
obdobi.

Vertikalni rozbor se naopak zabyva pouze jednimobbd. Hlavnim uUkolem
vertikalni analyzy je zjistit podil dii veliciny na utité hlavni veléing cetnich vykaa. [7,
S.63]

1.2.1.2Ponmérové ukazatele

Vertikalni a horizontalni analyza sleduje vyvoj peujedné vediiny v case nebo
k jedné vztaZzné valing, oproti tomu porérové ukazatele po#iuji poloZzky vzajemdé mezi
sebou. Porrové ukazatele se velmi podobaji vertikalni anglymesem u vertikalni analyzy
vztahujeme polozky kjedné celkové poloZzce a napmnu u pomdrovych ukazatei
vyuzivame vzajemnych relaci. Ve firam analyze je vyuzZivano ¢kolik pomérovych

ukazatel, kteréfradime do nasledujicich zakladnich skupin. [8, s.31]

Ukazatele rentabilityjsou z hlediska praxe nejsledo¥giimi ukazateli.Casto byvaji
ozna&ovany jako ukazatele navratnosti, vynosnosti. &ojh koneg&ny efekt dosazeny
podnikatelskoucinnosti k ugitému vstupu — majetku, vlastnimu kapitalu nebazkdm.

Ukazatele rentability vyjadiji, kolik K¢ zisku gipada na 1 K jmenovatele. [7, s.69]

Ukazatele aktivityudavaji, jak efektivéd podnik vyuzivd aktiva celkova, 8na a
dlouhodoba. Zjiujeme, zda ma podnik dost&te kapacity majetkovyctasti, nebo naopak
nedostatek, ktery by mohl ohrozit budouci exparodmku. Negastji je v pomeru tokova

veli¢iny (trzby) k veltiné stavové (aktiva). [8, s.33]

Ukazatele zadluZzenosttachycuji vztah mezi zdroji cizimi a vlastnimi. 36ka
zadluZenost i@sto nezn&ni negativni charakteristiky firmy. V déd prosperujici firma
naopak niZze vysoka finatni paka pispivat pozitivnim sirem Kk rentabilié vlastniho

kapitdlu. Ukazatele zadluZenosti zobrazuji takeé édisp managementu fip ziskavani
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dodaténych zdrofi pro financovani podniku. Bezfigd mira zadluzeni udava 40% ciziho
kapitalu v pondru k vlastnimu kapitalu vhledem k finamimu riziku. [7, s.72]

Ukazatele likvidity vypovidaji, jak je podnik schopen dostat svym z&wum.
Likvidita je nedilnou sotasti hodnoceni podniku a v podminkach trzni ekokgrpodnik
nemize existovat, pokud neni schopen dostat svym zéwaziJrover likvidity udavaji
krdtkodobé zavazky, ale také makroekonomické pedst ve kterém podniky funguiji.

Konstrukce ukazate@llikvidity vychazi v¢éitateli z ol#zného majetku. [7, s.74]

1.2.1.3Syntetické ukazatele

Jedno z deni syntetickych ukazatelje dleni na pyramidové rozklady, bonitni a
bankrotni modely. Jedn& se o ukazatele, které l&dagk z vice porrovych ukazatel, jimz
jsou @ifazeny ukité vahy pomoci statistickych metod, jako je fikllpd diskrimin&ni
analyza. Na rozdil od pafrovych ukazatél, syntetické ukazatele posuzujeme podle jisté
Skaly.

Pyramidové rozkladyslouzi k rozkladu ukazatele na vrcholu pyramidy didSich

e

rozklad je rozklad ukazatele ROE, kterggstavuje rentabilitu vlastniho kapitalu. [14, $.95
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Obr. 3: Pyramidalni rozklad ROE

Rentabilita vlastniho kapitalu (RC
|

Rentabilita aktiv (ROA) x Multiplikator jmeéni akciondi
I
Ziskova marze % Obrat aktiv
| |
[ | [ |
v . . ey g ex Celkova
Cisty zisk / Trzby Cisté trzby | aktiva
| I
Trsh _ Celkové Obézna N Stala
rzoy naklady aktiva aktiva
]
Nakl. na Provozni , .
prod. zboZzi naklady Zasoby Pohledavky
NKL. Grok Daii z Perezni | *| | Obchodov.
aKl. uroky prijmu prostedky CP

Zdroj: SEDLACEK, J. a kol. Finaani analyza. 1.vyd. Brno : Vydavatelstvi MU, 19980 . ISBN 80-210-1775-
9

Bonitni modelyteSi otazku, zda je fin&ni situace v podniku dobra, nebo Spatna.
Pomoci jednoho syntetického ukazatele vig#d financni situaci podniku. #kladem
bonitniho modelu je Kraliaks Quick test. [1, s.188]

Bankrotni modely udavaji na zaklad vybranych ukazaté] zda podnik v blizké
budoucnosti mize byt ohroZzen bankrotem. Nejzng&imi bankrotnimi modely jsou
Altmanovo Z-score a jeh@eska obdoba zkonstruovana manzeli Neumaierovymexind

Neumaierovych. [1, s.186]
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1.2.2 EFQM Model Excelence

EFQM Model Excelence je hlavnim modelem pouzivamyavrope, jimz se realizuje
koncepce Total Quality Management (TQM), nebolalot fizeni kvality. TQM je velmi
komplexni a d@inny systémiizeni vychazejici z filozofie, Ze kvalitu vystugprodukti a
sluzeb) ukuje kvalita vSeclinnosti provadnych v organizaci. Cilem TQM je tedy dodani
produkti ¢i sluZzeb v kvali¢ uspokojujici zakaznika ve spravnéase a za spravnou cenu. [2]

EFQM Model Excelence byl vyt¥en Evropskou nadaci pro management jakosti roku
1999. Obsahuje 9 hlavnich a 32¢dih kritérii. VSech dest z&kladnich kritérii fehledr
zobrazuje nasledujici schéma, ami jsou jednotliva kritéria obodovana. Bodkegstavuiji

vahy €chto kritérii.

Obr. 4: EFOM Model Excelence

Nastroje a prostredky Vysledky
Lidé Vysledky vzhledem
90 bodi (9%) k zaméstnanaim

90 bod: (9%)

" B} Kli ¢ové
. Politika Vysledky vzhledem .
vedeni a strategie Procesy k zdkaznikim \,/ysledky'
100 bodh 80 bodi (8%) 140 bod 200 bod (20%) vykonnosti
(10%) (14%) 150 bod:
(15%)
Partnerstvi Vysledky vzhledem
a zdroje ke spol€nosti
90 bod: (9%) 60 bodi (6%)

Inovace a &eni se

Zdroj: NENADAL, J. a kol. Mreni v systémech managementu jakosti. 2.vyd. Pritenagement Press, 2001.
310 s. ISBN 80-7261-054-6

Model je pravideld kazdé dva roky ijfgzkoumavan a aktualizovan vzhledem k jeho
komplexnosti a vhodnosti. Prawiky své komplexnosti a obecnému charakteru jenmoz
tento model aplikovat ve vSech typech organizai,\j malych tak i velkych podnicich, ve
vyrobnich,¢i poskytujicich sluzby. [12, s.39]

Princip EFQM Modelu Excelence je relatévjednoduchy. Zakladem celého modelu

je predpoklad, Ze dobrych vysledllorganizace riwe byt dosahovano jedirza podminky co
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N 1

nejvyssi spokojenosti zakaziila viastnich zadstnané pii respektovani okoli. AvSak aby
mohlo dojit k naplani tchto vysledk, musi byt perfekth zvladnuto tizeni proces,
rozvijena politika a strategie, byt propracovangtém fizeni zdroji a budovani vztah
partnerstvi.

Prvnich @t kritérii ukazuje,JAK by mélo byt v organizaci postupovano. Tedy jaké
metody, pistupy a nastroje organizace vyuZziva, aby co nejzefektivnila své vysledky.
DalSi ¥, takzvana vysledkova kritéridkaji, CO uz bylo v organizaci dosazeno.

Nasledujici text fehledr charakterizuje vSech d&vhlavnich kritérii ¥etné jejich
dil¢ich kritérii:

* 1. Vedeni
0 Manazéi rozvijeji misi, vizi a hodnoty a jsoutd¢imi osobnostmi i vzorem
kultury vyjimecnosti.
o Manazéi jsou osobd angazovani do zabezfpwani toho, Ze systém
managementu organizace je rozvijen, implementovépatrzit zlepSovan.
0 Manazé jsou angaZzovani do vztdhse zakazniky, partnery a zastupci
spole&nosti.
o Ridici pracovnici motivuji, podporuji a projevujinéni u zaréstnand.
» 2. Politika a strategie
o Politika a strategie je postavena na bazicasnych i budoucich p@&b a
ocekavanich zainteresovanych stran.
o Politika a strategie jsou zaloZzeny na informacicmégeni vykonnosti,
prizkumi, uceni se a dalSich tyieych aktivitach.
o Politika a strategie jsou rozvijenyigzkoumavany a inovovany.
o Politika a strategie jsour@rozdlovany na vSechny kioveé procesy.

o Politika a strategie jsou komunikovany a implemegatyy.

0 Lidské zdroje jsou planovaniizeny a rozvijeny.
Jsou identifikovany, rozvijeny a udrzovany znalog&tbmpetence lidi.
Lidé jsou angazZzovani a zmagn k procegm.

Zamestnanci a organizace spolu vedou dialog.

O O O O

Zamgstnanci jsou odgiovani, uznavani a je cirpeiovano.
* 4. Partnerstvi a zdroje

0 Jsourizeny externi partnerskeé vztahy.
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Jsourizeny finagni zdroje.
Vénuje se p& budovam, zézenim a materiam.

Jsoutizeny technologie v organizaci.

o O O o

Jsoutizeny informace a znalosti.
* 5. Procesy
0 Procesy jsou navrhovanyiaeny systematicky.
o Procesy jsou zdokonalovany a inovovany podlégioplného uspokojovani a
zvySovani hodnoty pro zdkazniky a jiné zainteresé\sirany.
o Vyrobky a sluzby jsou navrhovany a zdokonalovarsouladu s pdebami a
ocekavanimi zakaznik
o Realizuje se vyroba, dodavani a servis proiukt
o Jsoutizeny a zdokonalovany vztahy se zkazniky.
e 6. Vysledky vzhledem k zakaziitk
0 Mefitka vnimani ze strany zakazfik
o Ukazatele vykonnosti.
* 7. Vysledky vzhledem k zasstnanaim
0 Me¢fitka vnimani zagstnanci.
o Ukazatele vykonnosti.
» 8. Vysledky vzhledem ke spah@sti
0 Me¢fitka vnimani spolsosti.
o Ukazatele vykonnosti.
» 9. Kli¢ové vysledky vykonnosti
o Kli¢ové vysledky.

o Klicové ukazatele vykonnosti. [12, s.40-50]
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1.2.3 Benchmarking

Benchmarking fedstavuje ndetrzity a systematicky proces srovnavani &remi
produkfi, metod a procésvlastni organizace 8rhi, kdo byli uznani jako vhodni pro toto
meieni za delem definovat cile zlepSovani vlastnich aktivienBhmarking se neide opirat
0 pouhé konstatovani, Ze jékdo v naSem okoli lepSi nebo slabsi, ale musim#&izahodns
stanovené ukazatele vykonnosti [12, s.120]

Tato metoda je rowZ pouzivana pro zvysSovani operativni a strategefk&tivnosti a
ma velmi pozitivni dinky ve vSech stadiich stanovovani strategie fggjnulace a realizace.
Je nejastji doporwwovanou metodou pro deni vykonnosti konkurence. Silnou strankou
této metody je orientace energie lidi na zalesitdderé maji pro rozvoj podniku zasadni
vyznam a fispiva nejen ke zvySovani kvalifikace, ale takézkimkonalovani provozniho
pracovniho zagteni. [6, s.22]

Spravna aplikace benchmarkingu vede Kk lepSim@daweni lidi v kvalitu a
produktivitu, coz povazujeme za &wyznamné slozky podnikani. iMeme fici, Ze
benchmarking je vyborna technika prdeprientovani organizace grem k vykonnostni
orientaci. Benchmarking poskytuje analytické infamea pro vybr strategické linie a
z raiznych hledisek posuzuje @by, jak zkvalitnit obsah operaci v postupech espgih

s efektivni aktivitou. [6, s.19]

Metodu benchmarking @eme dle pedmétu zkoumani rozélit na nasledujici it
typy:
* benchmarking konkureni,
e benchmarking funkcionalni,

* benchmarking procesni.

Konkurenéni benchmarking zkouma wity produkt gimych konkurent na trhu.
Uplatiuje se zejména meziznymi vyrobci stejnych produkt nebo poskytovateli totoznych
sluzeb. Jednéa se o nejné&m§Si druh benchmarkingu prée divodu vysokych pozadavkna

daveru vSech organizaci, které jsou do procesu zahrnuty

Funkcionalni benchmarking porovnava jednu nebo i ¢kolik funkci urité

organizace. fkladem niize byt rozsah poprodejnich sluzeb obchodiétizca.
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Procesni benchmarkinge zaloZzen na #feni a porovnavani konkrétniho procesu
organizace. Orientace na procesy je povazovanaedauj z hlavnich zasad systému

managementu jakosti. [12, s.120]

Dle mista uskut@ovani benchmarkingu, iieme benchmarking datdenit na tyto
dve skupiny:
* benchmarking interni,

* benchmarking externi.

Interni benchmarking je realizovan mezi organizaimi jednotkami v rdmci jedné
organizace. Tyto jednotky zabezpg stejnéci podobné funkce a procesyigdpokladem
tohoto druhu benchmarkingu je vysoka unbvkomunikace v celé organizaci. Interni

benchmarking se neuptate v malych a $ednich podnicich.

Externi benchmarking piedstavuje jinou organizaci, kter&igobi jako partner pro
srovnavani a gfeni. Pro malé aigdni podniky je tento typ benchmarkingu povazoeko |
jediny mozny. Partnerstvi mezi podniky je zde vetifiieZité, povadz zahrnuje Bsobeni

vzajemné vyhodnosti benchmarkingu preé sbrany. [12, s.122]

V mnoha pipadech f realizaci benchmarkingu se ukazal jako dsy tzv.

pétietapovy model, ktery je znazamna nasledujicim obrazku.[6, s.57]

Obr. 5: Rt etap benchmarkingu

Rozhodnuti, cq
podrobit ]
metod

benchmarkingd

Urceni
partnefi pro
benchmarking

Shromazdni §
informaci

»| Realizace

ATl 22 Vv zajmu &inku

Zdroj: KARLOF, B., OSTBLOM, S. Benchmarking : dagodobit isgsné. 1. vyd. Victoria Publishing, a.s.,
1995. 135 s. ISBN 80-85865-23-8
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1.2.4 Controlling

Controlling je specificky styl podnikovéhidzeni zalozeny na Sirokém inforgmam a
organiz&nim propojeni planovaciho a kontrolniho procesu.nt@dliing predstavuje

predevsim informéni systém, ktery je nastrojeifizeni a rozhodovani.

Controllingové funkce rizeme rozdlit do tfi vyvojovych stupid, které jsowleneny
nasledova:
» controlling zandieny na dodrZzovani norem,
» controlling orientovany na kontrolu hospodarnoggjaanalyzu,
« controlling zangieny na systémy planovani, kontroly a regulace panhyich aktivit
[10, s.141].

Primarnim ukazatelem controllingu je zisked zdasnim g@ijmt a po odéteni
nakladovych dani. Vytweni vhodného inforntmiho systému je jednou z nezbytnych
podminek pro spravné fungovani controllingu v pldnVyznamnym dkolem controllingu
je odhalovani slabych mist podniku porovnavanimnglanych hodnot s hodnotami

skute&nymi, dikycemuz niize podnikové vedeniinit potrebné napravné kroky.

Controlling jakozto nastrdjizeni se v podniku zaffuje predevsSim na nasledujidi t
oblasti:
* planovani — stanoveni gipodniku,
» kontrola — porovnani planu a skémesti, analyza odchylek,

* fizeni — provaéhi ndpravnych op#ni [10, s.142].

Jelikoz se tato diplomova prace zabyvadevsim metodou Balanced Scorecard, bude
zde popsan Sestibodovy zaklad metody controllingu (pely aplikace metody BSC podle
autora prof. Vysusila:

e zavést v podniku kapacitnfidéni nakladi na fixni (@i zménach objemu vyroby se
neneni) a variabilni (B zménach objemu vyroby rostou),

* pouzivat pesrgjSi metodu kalkulace, tzv. variabilni kalkulaci,

e zna-li podnik své fixni a variabilni naklady,ue sestrojit tzv. kriticky bod (Break-

even point), kde se ztrataém v zisk,
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» ze znalosti fixnich a variabilnich nakfadhiZze podnik sestrojit srovnavaci vyklad ke
své vysledovce, jimz je alternativni vyed kratkodobého hospoid&eho vysledku,
ktery secleni na variabilni, specialni fixni a vSeobecnéfiraklady,

* nezbytnosti je systematicky rozbor odchylek od pléebo rozpétu,

* velmi dalezitym krokem pi zavadni controllingu je spravna tvorbaretlisek, kdy se
nejdiive podnik rozdli na ndkladova geédiska a nasledrse tato ndkladovéaisdiska
prenmeni na ziskova. V kazdémistlisku tak tedy proti sétstavime skuiné naklady
a vynosy [18, s.46].

Pro lepSi srozumitelnost zde bude znaornkriticky bod, neboli break-even point,

jehoz sestaveni je pro podnik v ramci controllinglmi dilezité.

Obr. 6: Kriticky bod

T. Nt T N
VN
BER
: FN
Qr Q

Zdroj: BUCHTA, M. Manazerské ekonomika. 3. vydvdriita Pardubice, 2002. 191 s. ISBN 80-7194-726-1

Nyni zde bude popsan vyt kritického mnozZstvi  pii némZz dochazi ke

kritickému bodu a dale budou obj&sy s tim souvisejici nezname.

T trzby, VN____variabilni naklady,

N_ . néklady, BEP __break-even point, kriticky bod,
Q. vyrakEné mnozstvi, C. prodejni cena.

Qxr....__kritické mnozstvi, T=C-Q

FN____fixni naklady, N=FN+VN-Q
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Kriticky bod je v mist protnuti funkce trzeb a nakladové funkce, a pilotwypotu
kritického mnoZzstvi Q je nutné ob funkce se sebou porovnat.

T=N

C-Q=FN+VN-Q
FN

ri:C—VN

Kritické mnozstvi se tedy vyg@d jako podil fixnich naklad a rozdilu ceny a
variabilnich naklad. [1, s.165]

1.2.5 Economic Value Added

Economic value added (EVA), neboltgském pekladu ekonomickéimana hodnota
se stale vice prosazuje nejen v ekonomickeé tedeifedevsim v ekonomicke praxi podiik
V modelu EVA se neuZziva zisk uvedeny ve figrdich vykazech, nybrz tzv. ekonomicky zisk.
Za ekonomicky zisk je povazovan rozdil mezi vynasgkonomickymi naklady, tj.cétni
néklady wetré tzv. oportunitnich naklad Oportunitni naklady neboli také naklady uslych
piilezitosti edstavuji peeni c¢astky, které byly ztraceny tim, Ze zdroje (kapitdace)
nebyly vynaloZeny na nejlepSi alternativni pouZiiikladem oportunitnich nakladjsou

aroky z vlastniho kapitélu podnikatele, oghg za riziko, nebo usla mzda. [7, s.87]

Pro vypdet ukazatele Economic Value Added se pouziva nagtédo
matematického vztahu:

EVA = NOPAT — WACC - C

kde: NOPAT Cisty provozni zisk (net operating profit after taxe

WACC pramérné naklady kapitalu (weighted average cost oftagpi

C celkovy investovany kapital (capital).
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Net operating profit after taxes (NOPAT) sé&uje podle nasledujiciho vypmvého
vztahu:

NOPAT = EBIT - (1—t)

kde: EBIT provozni zisk (earnings before interests and taxes)

t sazba dahz pijmu pravnickych osob (taxes).

Weighted average cost of capital (WACC) je moznpoditat podle nadchazejiciho

vzorce.

WACC=r14-(1—t) 247, =

kde: 7q. ... naklady na cizi kapital, tj. arok,
Do cizi kapital, neboli dluhy (debt),
Toooo naklady na vlastni kapital {ekavana vynosnost vlastniho
kapitalu),
E vlastni kapital (equity).

Capital (C) pedstavuje hodnotu vSech firamich zdrofi, které byly do podniku

vloZeny investory a Ize jej vygdat jako [7, s.88]:

C = pasiva — kratkodobé zavaky z obchodniho styku

Pfi hodnoceni vykonnosti podnika jejich océovani poskytuje ukazatel Economic
value addediradu vyhod. Hlavni vyhodou je, Zze EVA kombinuje had@isky vysledek
s velikosti rizika, které je podstupovanaé plosahovani tohoto hospadikeho vysledku.
Timto dochézi k sblizovaniétnich velkin a pohledu kapitalového trhu a investor

DalSi vyhodou ukazatele EVA je moznost pouziti @tal finantni analyzy pimo
jako nastroj ocgovani podniku.

Aby mohlo dojit ke vzniku novéftané hodnoty, ktera zvySuje hodnotu podniku,
musi ukazatel EVA nabyvat kladnych hodnot.

Hlavni faktory, které ovliituji ukazatel Economic value added mohou byt zn&nyrn

pomoci nasledujiciho pyramidového rozkladu.
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Obr. 7: Dekompozice vrcholového ukazatele EVA

EVA
|

I |
NOPAT : Nakdady
kapitalu

I I

I I I I
Provozni "
sisk X 1-1v Kapital X WACC
|
Trzby - Naklady

Zdroj: KISLINGEROVA, E. Og@vani podniku 2. fepracované a dopémé vydani. 2. vyd. Praha : C. H. Beck,
2001. 367 s. ISBN 80-7179-529-1

1.2.6 Market Value Added

Market Value Adedd (MVA)geskym pekladem trzni idana hodnota se da pouzit
pouze u takovych podnik jejichz akcie jsou obchodovany na burzovnichctrziTrzni
pifidand hodnota se tuje jako rozdil mezi trzni hodnotou podniku a df investovanym
kapitalem. MVA na jednu akcii Ize vypitat podle vztahu [1, s.189]:

MVA=C,—-C,
kde: C, . trzni cena akcie,
Cu oo Gcetni hodnota akcie.

PresrgjSi a vice vyuzZivany vztah pro vyt trzni gidané hodnoty vypada
nasledovs:

MVA, = g-MVA

kde: MVA, ... .. . hodnota podniku dana kapitalovym trhem,

O pocet akcii.
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1.2.7 Cash Flow Return On Investment

Cash flow return on investment, tzv. CFROI jeeétire piekladan jako cash flow
vynosnost z investice. Pro vyt ukazatele CFROI je vyuzivano \mit vynosové procento
a tento ukazatel je povaZzovan za jedno z nejkompjgich a zarovie nejpresrgjSich neritek
vykonnosti podniku. Nasledujici obrazek zndizpe prehledré genezi ndfitek vykonnosti

podniku.

Obr. 8: Geneze #titek vykonnosti podniku

Tradi éni méritka

Return
_546 on Equity
=] éisty zisk P ¢ .
= ROE = —Y2=_ C—>  Problém Getnich metod
>§ vlastni jméni
K= 17
C
> Return 8
° on Assets C - - <
© ROA — EBIT Eliminuje vliv financovani 2
- ~ aktiva = podniku a vliv zrény 2
v daiovém zatizeni 'c
Nova — hodnotové ni¥itka %
Return on —
Capital Emloyed Koncentrace na provozni Q
RONA= 0P =)  hospodsky vysledek dista aktiva | &
cstaaitiva (stala aktiva + pracovni kapital) | &
c
&
g Cash Return on Zakladni posun od provozniho 2
= Gross Assets - hospodé#kého vysledku N
£ CROGA = PR S——— D k provoznimu CF a zd&ni a k tzv. =
'S hrubym aktiim. OAT CF = =
2 provozni cash flow po zdani 3
Q o
5
L2 Cash Flow Return Finareni vykonnost, eliminace
on Investment zkresleni v detni hodnat aktiv

CFROI = koncept [IRR = V&etns promitnuti jejich
ekonomické zivotnosti. IRR =
internal rate of return = vrfiti
Vynosove procen

Zdroj: KISLINGEROVA, E. Ogevani podniku 2. fepracované a dopémé vydani. 2. vyd. Praha : C. H. Beck,
2001. 367 s. ISBN 80-7179-529-1
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Ukazatel Cash flow return on investmenje mozné vypéitat podle nasledujiciho
vztahu, ktery sp&iva ve vyp@tu vnitrniho vynosového procenta investice:

oy EN: CF
F a+in
kde: PV. souwasna hodnota (kapitalovy vydaj na investici, tjucst
stalych aktiv a pracovniho kapitalu). Pracovni kapt
kratkodobé pohledavky + zasoby + kratkodoby fimammajetek
— kratkodobé zavazky
N doba Zivotnosti investice
_______________________ jednotlivé roky zivotnosti investice
CF_ ... perszni toky investice

[ vnitini vynosove procento

Predpokladem # vypoctu CFROI je dosahovani konstantniho objemu provazni
cash flow ve vy3i odpovidajici cash flow za sled@vabdobiCas, po #jZ bude generovano
toto konstantni provozni cash flow je shodny s dobigotnosti stalych aktiv.

Vypoétend hodnota ukazatele CFROI je interpretovana jakavozni vykonnost,
jakou by spolénost dosahla za podminky, Zze by bez dagsteh investic byla schopna
vytvéret po celou dobu Zivotnosti provoznich aktiv praviozash flow o stejné velikosti,

kterého bylo dosazeno za sledované obdobi.

Cash flow return on investment spreadheboli CFROI rozgti, které udava, zda
podnik vytvdil hodnotu pro akcion# (tj. v gipac kladné hodnoty CFROI roZp), ¢i zda
doSlo k jejimu snizeni (tj. ifpad zaporné hodnoty CFROI ro#f) za utité sledované
obdobi. CFROI rozi je mozno vypoitat jako rozdil mezi CFROI a reédlnymi naklady na
celkovy investovany dlouhodoby kapital WACC [7,4:9

CFROlgpreqq = CFROI — WACC

Hlavni faktory ovliviujici vyslednou hodnotu CFROI ro#pjsou Urové provozniho

cash flow, doba Zivotnosti aktiv, rozsah aktiv aik#Elova struktura.
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1.2.8 Balanced Scorecard

Metoda Balanced Scorecard, zkracovana jakozto BSGscaském pekladu
znamenajici systém vyvazenych ukazatefkonnosti podniku byla vytwena v roce 1992.
Autory BSC jsou Robert S. Kaplan a David P. Norton.

Pro spravné rozhodovani manaZea fiznych urovnichtizeni podniku je zapt#bi,
aby dokazali spravna pgresreé vyhodnocovat vykonnost podniku. Pro kvalitni vyhodeni je
nezbytné pouzivat celou Skaliznych ukazatél a neéfitek a nezagiovat se pouze jen na
ekonomické ukazatele vykonnosti, jakymi jsaasto pouZivané paofrové ukazatele
rentability, likvidity, zadluZzenosti a aktivity. Kmé ekonomickych rdritek musi byt

zohledrény i dalSi oblasti tykajici se samotné existenpeoaozu podniku. [5, s.32]

Autoii metody Balanced Scorecarduzdziuji, Zze dosavadni metodygetre vSemi
vyuzivané a date znamée finaéni analyzy,cerpaji z detnich vyka#. Ekonomické vysledky
je mozno prezentovat aditr za pomoci finatini analyzy. Interni podnikové procesy mohou
byt hodnoceny a #iteny pomoci metod controllingu, manazerskébetnictvi a procesniho
fizeni. Co vSak ostatni metody opomijeji je 2@mi se na podnikovou vizi a strategii, ktera
by krone finaréni strAnky a internich podnikovych progeséla byt rozStena o pé& o
zakazniky a zagstnance podniku. [18, s.16]

Metoda Balanced Scorecard transformuje strategiizapodniku do jednotného a
pochopitelného konceptudiitek finartni a nefinatni vykonnosti podniku. Na zakladakto
vytvoreného komplexniho systéemuétiiek a fesrgjSich Udaj o vykonnosti podniku maji

manazé kvalitngjsi informani zakladnu pro své rozhodovani.

Balanced Scorecard je vSak vice, nez pouhym opinasystémem gfitek. Jestlize
podniky chgji v informatnim wku prezit, prosperovat a byt konkurenceschopné, je nieepy
aby pouzivalyiidici a ngtici systémy vychazejici ze strategie a vize. TatmyEodniky
pouzivaji metody Balanced Scorecard jako stratéhickmanazerského systému, neboli ji
vyuZivaji kiizeni své dlouhodobé strategie a k uskuiei nasledujicich problematickych
manazerskych procés

» zlepSeni strategické &meé vazby,
e posileni procesuceni se,

e tvorba cili a planovani,
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» propojeni strategickych pléra netitek,

e ujasreni sdilené vize [5, s.23].

Vyvazenost pro dva zakladni pozadavky podniku, vkber jsou dlouhodoba
konkurenceschopnost a model figaiho &etnictvi stéla za vznikem nové metody Balanced
Scorecard.
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2 Metoda Balanced Scorecard

V této casti diplomové prace bude popsana teoreticky meBalanced Scorecard,
ktera je jeji hlavni naplni. Informace obsaZzenyétotkapitole budou dale vyuzZityiip
vyhotoveni aplikace metody Balanced Scorecard wéesmosti Chladek a Tigta, Pardubice

a.s.

2.1 Charakteristika metody Balanced Scorecard

Metoda Balanced Scorecard umoje sledovat, znazornit a konkretizovat strategii
podniku. Dramaticky zvySuje Sance na &S zavedeni strategii. Hlavniiginou vzniku
metody BSC byla kritika silného finaniho zandteni americkych systéintizeni. [4, s.8]

Za predpokladu, Ze cile a dfitka jsou spravéh zvolena, objasni metoda Balanced
Scorecard kam podnik situje a taktéZz umozni &eni jeho aktivit. Koncept BSC je
zpracovavan vrcholovym vedenim jako tymovy projdkinto model sdili cely podnik¢etns
jeho okoli. Za vytyené cile konceptu BSC je odgowy kazdy c¢len tymu, ktery jej
sestavoval.

Opravdovy pinos metody Balanced Scorecard je zakomponovaangformaci ze
systému mreni do systému manazerského. Vyuziti metody BSOm@no spdtt v
nasledujicich aktivitach:

* vyjasreéni a dosazeni konsenzti formulovani strategie,

» komunikace strategie v ramci celého podniku,

» slacni cila jednotlivych oddleni a osobnich dils podnikovou strategii,
e propojeni strategickych éils dlouhodobymi za#my a raénimi rozpaty,

» identifikace a slaghi strategickych iniciativ,

» provacni periodickych a systematickych strategickychzgvi

» ziskani strategické gme vazby pro fesrgjSi formulovani strategie. [5, s.28]

BSC je ramcem pro integraciéiitek odvozenych od strategie. Manazsi musi
ovefit, zda fredpoklady, které vyuziliip sestaveni strategie, stale plati. Tato metodedig
byt zaloZena na principu vztalpricina-disledek, které jsou odvozeny ze strategie. Z vize a
strategie podniku se odvozuji strategické cile,ni@hz zavisi celkovy Usgh podniku.
Strategickym cilm je zapatebi gifadit finartni a nefinatni n¢titka, steji jako cilové a

skute&né hodnoty &chto neritek. K jednotlivym ciim jsou ffitazeny strategické akce, které
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maiji zajistit dosazenécthto cili. Za kazdou strategickou akci je zodpona konkrétni osoba
a ma zadan termin atgvrozpaiet. Na zaklad vySe uvedeného sestavili atitonetody
Balanced Scorecard schéemayadni strategie podniku do konkrétnich aktivit. Tothéma

znazotiuje nasledujici obrazek.

Obr. 9: Revadini strategie podniku do konkrétnich aktivit

4—[ Vize je k dispozici }

| | Strategie je aktualizovana
a slagne

Cile jsou definovany
vyvazer, konkrétrt a tak,
aby byly n&fitelné

v/v Finance 4\'

Zakaznici Proceq

N

Potencial

Méfitka jsou vybrana

Jsou stanoveny cilové
hodnoty pro nasledujici ro
G

Propojeni se strategickymi
cili dalSich navazujicich
jednotek

Jsou vybrany, rozgtovany
a firazeny strategické ak
& J

Zdroj: HORVATH & PARTNERS. Balanced Scorecardaxprl. vydani. Praha : Profess Consulting, 2002.
386 s. ISBN 8072590189
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Metoda Balanced Scorecard je povaZzovana za zaklatihisystému strategického
fizeni, s pomoci jejiho vyuZiti je umadn vznik tzv. organizace zaffené na strategii.
Strategicky systéntizeni je mozno ra#enit do ¢tyi casti. Tytocasti a jejich vzajemné

navaznosti znazauje nasledujici schéma.

Obr. 10: BSC jako strategicky rAmec

1) Ujasréni a pirevedeni
vize a strategie

* Ujasreni sdilené vize

 Dosazeni konsensu

2) Komunikace 4) Strategicka z@tna
a propojeni vize vazba a proces teni se
a strategie
* Formulovani sdilené vize
» Komunikace a sdileni Balanced HE Zaj|§téni thné VaZby
vize a strategie Scorecard * Posuzovani strategie a

+ Stanoveni cil procesu teni se

* Propojeni odrén

v L

s mefitky vykonnosti

3) Planovani

a stanoveni zandra

e Stanoveni zasra

» Prizpasobeni
strategickych iniciativ

* Alokace zdroj

* Stanoveni milnik

Zdroj: KAPLAN, S., NORTON, P. Balanced Scoreca&trategicky systémdieni vykonnosti podniku. 3.vyd.
Praha : Management Press, 2002. 267 s. ISBN 80-03215
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Prvni ¢ast schématu, tj. ujasmi a fevedeni vize a strategie ma za cil pomoci vedeni
spolé&nosti ukit vhodnou strategii a dat vzniknout modelu BSCerktbude zawten na
praktickou aplikaci strategie.

Druhy bod komunikace a propojeni vize a strategigrrzuje piblizeni a konkretizaci
strategie na nizSich arovni¢fzeni podniku. V této fazi dochazi k sjednocenicgpikych a
individualnich cili, ¢imz je zajis%no, Ze vSichni aki® jsou dikladré obeznameni
s vytyeenymi cily.

DalSim krokem je planovani a stanoveni gamcoz umo#uje provest alokaci zdnbj
orientovanou na strategii podniku pomoci BSC.

V poslednim bod strategické z§tné vazby a procesuceni se dochazi k analyze

dosazenych vysledka gizpasobeni strategie.

2.2 Perspektivy Balanced Scorecard

Na zaklad empirickych zkuSenosti navrhlitkci metody Balanced Scorecard Kaplan
a Nortonétyti primarni perspektivy. BSC & vykonnost podniku pomocéthto vyvazenych
perspektiv:
« financni perspektiva,
o zakaznicka perspektiva,
» perspektiva internich podnikovych proges

» perspektiva &eni se atrstu.

Dané ctyti perspektivy, které byly navrZzeny tnci metody BSC, vSak netiio
zavaznou a ne#énnou strukturu. Doposud neexistuje Zzadné matemé@tickvidlo, které by
dokazovalo, Ze tytdtyii perspektivy jsou postajici a zavazné. V praxi je mozno jednotlivé
perspektivy adaptovat specifickym podminkam oboabo podniku. Ve s#¢ puasobi i
podniky, které pouzivaji vicéi méns nez tytoctyii perspektivy.

Dukladné zohledéni perspektiv i odvozovani strategickych dije cesta, kterou Ize
dosahnout vyvazeného systémuucilCely tento princip je mozZno znazornit pomoci

nasledujiciho obrazku. [4, s.10]
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Obr. 11: BSC jako rdmec praégvedeni strategie do opénéch Ukori
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Zdroj: KAPLAN, S., NORTON, P. Balanced Scoreca&trategicky systémdieni vykonnosti podniku. 3.vyd. Praha : Managemees$} 2002. 267 s. ISBN 80-7261-032-5
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2.2.1 Finartni perspektiva

Zakladni otazka finammi perspektivy zni: ,Jaké cile vyplyvaji z finarich c¢ekavani
nasich investdr?“. Tato perspektiva umaije hodnotit u podnik orientovanych na zisk
aspich ¢i neusgch strategie. Pro fingni perspektivu je moZzno uveést jakdikbad tyto
strategické cile:

» zvySeni vynosnosti,

» dosazeni vysokého provozniho zisku,
* zvySeni obratu,

* prijimani ziskovych zakazek,

» vysoka rentabilita kapitalu,

» zvySeni cash flow. [4, s.32]

2.2.1.1Strategie finakni perspektivy

U finarcni perspektivy jde o propojeni finamich cifi s celkovou strategii podniku.
V jednotlivych fazich Zivotniho cyklu podniku sedircni cile liSi. Podniky mohou aplikovat
tii zakladni typy strategii, a to:
e strategieistu,
e strategie udrzeni,

» strategie sklizé. [5, s.49]

Strategie ¥istu je vyuzZivana podniky v prvotni fazi jejich Zivotwi cyklu a vyZaduje
znany potenciél #stu. Aby podniky efektivé vyuZily tohoto potencialu, mustasto
shromazdit znené mnozstvi zdrdj pro vyvoj, rozSieni vyrobki a sluzeb. V é&kterych
piipadech je nutno rozd#i vyrobni kapacity, investovat do infordg@ch technologii,
infrastruktury, distribuce a navazovat a dale ujpsat vztahy se zdkaznikyiBova strategie
je charakteristicka zapornymi pgmimi toky a nizkou rentabilitou investovaného kalpi
ROCE, ktera se vygita jako podil EBIT (zisk f&d Uhradou nakladovych Uribk zdagnim)

a dlouhodobého kapitalu (dlouhodoby kapital = wviadtapital + rezervy + dlouhodobé
zavazky + dlouhodobé bankovidily). Primarnim cilem této strategie jiest obratu a prod#j
v jednotlivych cilovych segmentech.

Strategie udrZzenje charakterizovana nezbytnosti mirného vylepSoyAravedeného

sortimentu ze strategiéstu. V ramci této strategie podniky vyuZzivaji fidahcile zanstené
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na ziskovost. Je vyuzZivanoc¢titek, vztahujicich se k&étnimu zisku. Tato witka slouzi
k propojeni detniho gijmu a objemu investovaného kapitalu. Nejpouz&i&Emi meritky,
reprezentujicimi vysokou navratnost vloZzeného Eyisou nafiklad:

e navratnost investic ROl — return on investment 6&fame jako podil zisku a
investovaného kapitalu), slouzi kani efektivnosti dlouhoda@b investovaného
kapitalu,

* vynosnost vlioZzeného kapitalu ROCE — return on eapinployed,

» ptidana hodnota EVA — economic value added.

Strategie sklizé predstavuje inkasovani zisku z aktivit, které bylykutsinény
v predchozich dvou fazich, tj. fazéistu a udrZzeni. Podniky aplikujici tuto strategi ji
neprovadi Zadné nové vyznamné investice, pouzeogstel’uji na investice udrZovaci.
Zakladnim cilem strategie sklignje maximalizace iitoku hotovosti, ktery se odrazi

v ukazateli provozniho cash flow.

2.2.1.2 Strategické sréry finan éni perspektivy

Kazda ze ii vySe zmidnych strategii je podporovanantito tremi strategickymi
financnimi snery:
» rast obratu a lepSi marketingovy mix,
* sniZzovani naklaila zvySovani produktivity,

e vyuziti zdroji a investéni strategie. [5, s.51]

Riist obratu a lepSi marketingovy mizahrnuje nasledujici dil oblasti, kterymi se
zabyva:

e nové produkty- podniky zvaZuji zavedeni zcela novych vynoltk sluzeb, rozgu;ji
vyrobni kapacity. Ne&gsgjSim netitkem je procento obratu z novych vyrdbla
sluzeb,

* nové aplikace- jedna se o vyvoj zcela novych prodykitteré maji dlouhy vyvojovy
cyklus (farmaceutické a chemické podniky), nebo ejiyzrojit schvalovaciniizenim.
Nové aplikace jsou velmi nakladn&aso¥ narané. Metritkem pro nové aplikace je
procento jejich prodeéj

* novi zakaznici a nové trhy ziskdvani novych zékaziila novych tri pro podnik,

jako mefitko maze slouzit procento obratu z prodeje novym zakagnik
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noveé vztahy— kooperace s jinymi firmami v oboru rédgad na vyvoji novych

vyrobka,

novy mix vyrobk a sluzeb— podniky se snazi dosahnout zvySeni obratgnpon
marketingového mixu, tzv. 4P (Price = Cena, ProdudProdukt, Place = Misto,
Promotion = Podpora prodeje),

nova cenova strategie slouzi ke zvySovani cen duvSeobec# nebo pouze u

zékaznik, kde trzby nepokryvaji néklady.

Snizovani naklag a zvySovani produktivitye popsano pomocithto # dilcich

urovni:

snizovani jednicovych naklad- snizovani vyrobnich nakladbdstragnim zadrzeni

vazanych pefz ve vyrolg,

zlepSeni_mixu prodejnich katidt objednavky, placeni a komunikace elektronickou

formou je pro podnik finatmé vyhodrgjsi,

snizovani provoznich néklad- podniky se snazi snizit své administrativnidejoi a

rezijni naklady.

VyuZziti zdroji a investéni strategiese jako posledni ze strategickychésimfinancni

perspektivycleni na dva body:

cyklus cash-to-cask+ je sledovan rozdil mezi splatnosti zavazkodavatalm a

piijmem hotovostnich plateb od zakazhikdealni cash-to-cash cyklus byelinmbyt
nulovy ¢i zaporny. Zaporny znamena, Ze se gogéatit dodavatélm az po obdrzeni
plateb od odératel,

zlepSeni vyuziti zddj— podnik by ndl usilovat o zlepSovani vyuziti hmotnych,

nehmotnych a persondlnich zdroj

VySe uvedené strategie a strategick&rgnve finarkni perspekti¥ l1ze pehledrg

znazornit pomoci tabulky, ktera udavaigpby néreni jednotlivych strategii a smi.
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Tab. 1: Mefeni strateqickych finamich témat

Strategicka témata

Rist obratu a lepsi Snizovani nakladi a VyuZziti zdroja a
marketingovy mix zvySovani produktivity investiéni strategie

Obrat na zagstnance

e Mira rastu prode} podle Investice (procento

segment prodeji)

:@ * Procento obratu z novych * Vyzkum a vyvoj

x vyrobki, sluzeb a (procento prodd)
g zakaznik
8 * Podil na cilovych * Naklady v porovnani * Miry pracovniho kapitalu
;q_)‘ zakaznicich adiech s konkurenci (cyklus cash-to-cash)
f) =" KiiZovy prodej e Mira sniZzeni nakladovostie ROCE podle klfovych
% @ e Procento obratu z novyche  Neprimé vydaje (procento  kategorii aktiv
'f:f g aplikaci vyrobk prodeji) » Ukazatele vyuZziti zdrdj
-§_ » Ziskovost zdkaznika
Q vyrobni linky
%j e Ziskovost zdkaznika e Jednicové ndklady (na | Doba navratnosti
(4?) vyrobni linky jednotku vystupu, na » Vykonnost

’§ » Procento neziskovych transakci)

% zakaznik

Zdroj: KAPLAN, S., NORTON, P. Balanced Scorec&trategicky systémdieni vykonnosti podniku. 3.vyd.
Praha : Management Press, 2002. 267 s. ISBN 80-03215

2.2.2 Zakaznicka perspektiva

Zakladni otazkou zakaznické perspektivy j@aké cile tykajici se struktury a
poZadavk nasSich zakaznikbychom rdli stanovit, abychom dosahli naSich finauich cili?".
Zakaznicka perspektiva je spjata se vstupem nautrfisénim na trhu a ujagnim si, jaké
zdkazniky bude podnik obsluhovat a co jim chce zetbiPodnik by rél urcit takové trzni
segmenty, ve kterych hodla konkurovat. [4, s.25]

Tato perspektiva slouzi ke stanoveni zakaznickydltitek trznich segmedt a
cilovych zakaznik. Témito metitky mohou byt napklad loajalita a spokojenost zakazinik

ziskavani novych zakazrila jejich ziskovost. Vedeni podniku byélm vénovat pozornost
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nejen uspokojovani pib zakaznik, ale také pevadt vramci zakaznické perspektivy

strategické poslani do konkrétnich gznzakaznicky orientovanych &il[5, s.61]

Zakaznici podniku netédohomogenni skupinu, ale liSi sSeznymi preferencemi a maji
razny pohled na vnimani uzitku z vyrabla sluzeb. Podnik si v ramci podnikové strategie
stanovi své cilové segmenty, pro kteréujg cile a mifitka. V rdmci zakaznické perspektivy
existuji dva zakladni typy #hitek, které si podnik voli:

» z&kladni skupina #titek, tzv. vS8eobeenpouzivana réitka,

* hybné sily vykonnosti zdkaznickych vystups, s.64]

2.2.2.1Z&kladni skupina néritek

Tuto skupinu natitek mohou aplikovat vSechny typy podaikSkupina zakladnich
metitek je tvaena:
» podil na trhu,
* udrzeni zakaznik
o ziskavéani novych zékazrik
» spokojenost zakaznik

* ziskovost zakaznik

Obr. 12: Zékaznicka perspektiva — zaklad®fitha

Podil na trhu

Ziskavani novych
zakaznik

A

Udrzeni zakaznik

A 4

Ziskovost zakaznik

Spokojenost
zakaznik

Zdroj: KAPLAN, S., NORTON, P. Balanced Scorecatrategicky systémdieni vykonnosti podniku. 3.vyd.
Praha : Management Press, 2002. 267 s. ISBN 80-03215
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Podil na trhu zachycuje podil obchodu na vybraném trhuizbl byt vyjaden patem
zé&kaznik, objemem utracenych finamich prostedki, nebo mnozZstvim prodanych polozek.

Udrzeni zakaznik odrazi v absolutnim nebo relativnim vyjédi miru, se kterou si

podnik uchovava vztahy se zakazniky.

Ziskavani novych zakaznikje absolutnii relativni mira, s niz podnik ziskava nové
zékazniky. Toto r¥itko lze ukit pomoci pétu novych zdkaznik nebo celkovymi prodeji

novym zakaznigm.

Spokojenost zakaznikje dilezitd pro udrZzeni stavajicich zakaznik @i ziskavani
novych zakaznik Toto nefitko by nenglo byt podc#ovano, protoze poskytuje #&pou

vazbu o arovni podniku.

Ziskovost zakaznik je meienacistym ziskem ze zakaznika trzniho segmentu po
odeteni vydafi na podporu zakaznika. Podniky by s&yrsnazit usilovat jak o spokojené,

tak i ziskové zakazniky.

2.2.2.2Hybné sily vykonnosti zakaznickych vystup

Hodnotové vyhody, které podnik poskytuje svym zakiaem, zachycuji niritka
hybnych sil. Hodnotové vyhody jsou takoveé vlastnegtobku a sluzeb, pomoci nichz podnik
vytvari spokojenost a loajalitu zakazhikV raiznych odétvich a segmentech se hodnotové
vyhody liSi. Existuji v8akit kategorie hodnotovych vyhod, které Ize aplikopad vSechna
odwetvi, a €mi jsou:

» vlastnosti vyrobku, sluzby,
» vztahy se z&kazniky,

* image a po¥st podniku. [5, s.69]
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Obr. 13: Hodnotova vyhoda zékaznika

_ Atributy Vztahy se
Hodnota | = 1 v opkussiuzby | © | 'mage |+ 28kazniky
|
| | | |
Funkinost Jakost Cena Doba

Zdroj: KAPLAN, S., NORTON, P. Balanced Scorec&trategicky systéméieni vykonnosti podniku. 3.vyd.
Praha : Management Press, 2002. 267 s. ISBN 80-03&15

Vlastnosti vyrobku a sluzbysou rozhodujici pro deni ceny, jakosti a furtkosti.
Existuji dva protikladnéifistupy zakaznik v této oblasti. Prvniffistup fedstavuje zakazniky
preferujici levného a spolehlivého vyrobce. Druhystup zakaznik je charakterizovan

pozadavky zakaznikna vyrobce, ktery je schopen nabizet ni@dmé vyrobky a sluzby.

Vztahy se zakaznikge tykaji dodani vyrobkd sluzby zakaznikovi a sledovani jeho
spokojenosti.

Image a po¥st podnikujsou obtizg charakterizované faktory, které lakaji zakazniky.
Umoziuji podniku profilovat se &i jeho zakazniktm. Za pomoci reklamy a kvality produikt

nebo sluzeb mohowkteré podniky vyvolat loajalitu zadkazrik

2.2.3 Perspektiva internich podnikovych proces

Primarni otazkou perspektivy internich podnikovymbces je ,Jaké cile tykajici se
nasich proces bychom rdi stanovit, abychom mohli splnit cile finami a zakaznické
perspektivy? V rdmci této perspektivy vedeni podniku definupocesy nezbytné pro
dosazeni zakaznickych a akcigsigch cifi. Nejdtive musi byt uteny cile a mifitka
zakaznicke a finammi perspektivy a teprve poté se stanovfitka a cile perspektivy internich
podnikovych proces [5, s.85]

Kazdy podnik ma svou unikatni soustavu prdcéisniz vytvari hodnotu a dosahuje
svych finagnich vysledk. Existuji dva pedpoklady pro dalSi rozvoj metod internich
podnikovych proceag kterymi jsou:

* musi se jednat o proces, tzn. soustavu ha sebeujaiahcinnosti,

e proces je hodnotovy, tzn. zachycuje tvorbu hodnabdaniku. [18, s.61]
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VySe popsané ipdpoklady internich podnikovych proéetze pehledré zachytit
pomoci hodnotovéhtetézce.

Obr. 14: Obecny model hodnotovéletzce

Poprodejni
. Inové&ni proces Provozni proces servis

ey s Vytvoreni o - .,
¢ - . Vytvaeni\ Dodani

ng;gg' Urteni nabidky V;/: obku/ > vyrobku/ Poskytnut Uspooli?éebnl

PC y trhu vyrobku/ . - servisu _Potreby

zakaznika sluzby sluzby sluzby zakaznika

Zdroj: KAPLAN, S., NORTON, P. Balanced Scoreca&trategicky systémdieni vykonnosti podniku. 3.vyd.
Praha : Management Press, 2002. 267 s. ISBN 80-03215

2.2.3.1Inova&ni proces

Inovani proces musi byt vysoce efektivni a @marychly, coz je pro podniky
mezeru na trhu, ihned bydmspustit inovéni proces. V ramci inowaiho procesu hleda
podnik odpo¥di na d¢ zakladni otazky:

e Jaké vyhody budouciho produktu zakaznik oceni?
* MiZeme, s vyuzitim inovaci, uvedenigthto vyhod na trh @dkhnout konkurenci?

[5, s.91]

Tento proces je velmi nakladny, drahy a proto sesinpropdgitat, jaky finarni
prosgch prinese. Mititkem inov@&niho procesu je tzv. kritickyas (Break-Even Time), ktery
je obdobou kritického bodu (Break-Even Point). i€k cas zahrnuje:

e ¢as pfizkumu trhu,
» ¢as od vyvoje po uvedeni na trh,

» ¢as po ktery se twotrzby na uhradu vyvojovych naklad18, s.62]

2.2.3.2Provozni proces

Provozni proces zahrnuje oblast vyroby a odbytureigiavuje vytvéeni hodnoty
v podniku. Tento proces je zahdjen objednavkou éklaznika a ukafuje ho dodavka
vyrobka ¢i sluzeb zakaznikovi. Podle metody Balanced Scodesa za hlavni giitka

provozniho procesu povaZzuji tyto&dweliciny:
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» Jakost— zakaznici vyZzaduji vysokou jakost a proto jenéubmezeni zmetkovitosti
v oblasti vyroby a prodeje,

» cas— podnik by se & snazit snizovat dobu provozniho procesu.

2.2.3.3Poprodejni servis

Poprodejni servis zahrnuje zénii i nezardni opravy, pijem nefunknich a
vracenych produkit a zpracovani plateb. \fipad nespokojenosti zakaznika v této oblasti
muze dojit k jeho ztrét Proto je nezbytné sledovat stejné &ialy jako v provoznim procesu
ato:

» kvalitu servisu- rychly a spolehlivy servis a dobrého jednani&@eaznikem,
» cas — zakaznikovi p pomalém servisu vyrobkdi sluzby mohou vznikat ztaé

ztraty, podnik by se #hsnazit o zkraceni doby servisu.

2.2.4 Perspektiva deni se a fistu

Zakladni otazkouwtvrté a tedy posledni perspektivgami se atstu je ,Jaké cile
tykajici se naSich potenciabychom ngli stanovit, abychom dokazali reagovat nacsmmé a
budouci vyzvy?“. [4, s.25]

Metoda Balanced Scorecard zasadméni standardni personalistiku, ktera je
pouzivana ve &Sin¢ podniki, tj. shromaz#éni co nejvice osobnich Udap zangstnanci,
uzaweni pracovni smlouvy a sledovani jeho vykonnostetdda BSC v rdmci perspektivy
uceni se atrstu zohleduje rozStovani schopnosti zafstnand, ¢imz se zvySuje kvalita
podnikovych proces Podnik by mil investovat do své infrastruktury — lidi, systém
proces pro dosazeni dlouhodobych firggich cili. [5, s.112]

V ramci perspektivy €eni se airstu metoda Balanced Scorecard zavédhlavni
oblasti:

» schopnosti zagstnand,
» schopnosti informé&niho systému,

* motivace, delegovani pravomoci a angazovanost.

2.2.4.1Schopnosti zastnanai

Zamestnanci podniku velmi ddb znaji a rozumi vyrolikn ¢i sluzbéam, které
poméahaji produkovat. Jsou $asti internich procésa maji tak blizko k poZadatrin

zakaznika a jejich uspokojeni. Z&stnanci by nili byt vysoce kvalifikovani a podnik by se
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mél snaZzit rozvijet jejich térci potencidl, coZz povede ke zvySeni vykonnosti &anand a
zarova jejich spokojenosti.
Zamestnanecké cile podniku jsou posuzovany poil&licovych neritek, ktera jsou
nasledujici:
» spokojenost zasstnand,
e udrZeni zarsstnand,

» produktivita zamistnand. [5, s.115]

Obr. 15: Ramec #teni Weni se adstu

Zakladni méritka
Vysledky
Udrzeni Produktivita
zangstnand zanestnand
\ Spokojenost
zamestnand
A
Aktivatory hybnych s} 54 ~
Kompetence Technologicka . .
y : Klima pro akci
zamestnand infrastruktura

Zdroj: KAPLAN, S., NORTON, P. Balanced Scoreca®trategicky systémeieni vykonnosti podniku. 3.vyd.
Praha : Management Press, 2002. 267 s. ISBN 80-03215

Spokojenost zadstnana: je nezbytnd podminka pro zvySovani produktivity a
zlepSovani kvality. Podniky &i spokojenost svych zamstnané zpravidla jednou rné

pomoci dotazniku.

UdrZzeni zandstnana: se tyka &ch zamdstnand, ktei podniku budou finaset
dlouhodoby uZzitek. Jsou nositeli hodnot podnikupwnhow provoznich procésa jejich
piipadny odchodigstavuje pro podnik ztaou ztratu.

Produktivita zan#stnanai je netitkem agregovaného vlivu inovaci, zvysSeni moralky

a dovednosti a jinychifgin. Zakladnim nafitkem produktivity je zisk na zatetnance.
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2.2.4.2Schopnosti inform#éniho systému

Diky velkému rozvoji informénich technologii podniky mohou vyuZivaadu
sofistikovanych informénich systém. Hlavni bariérou pro efektivni vyuziti inforaich
systéni je neshoda mezi pozadavky vedeni podniku a jejispokojenim ze strany
programatat.

Vhodnymi nefitky pro oblast schopnosti inforér@iho systému v ramci metody BSC
jsou:

e podil proces, kde vyngéna a zpracovani informaci probiha v realré&se, tj. on-line,
» doba patebna pro ziskani informaci,

* rychlost zgtné vazby o vzniku nakl@da vynos,

* procento zamstnand, k nimz maji zakazniciijstup v realnéntase, tj. on-lin. [18,

S.67]

2.2.4.3Motivace, delegovani pravomoci a angazovaio

Kvalifikovani zangstnanci nepispivaji dostaténé k usgchu podniku, pokud nejsou
piislusré motivovani, aby fispivali ke kiltovym cilim podniku. Zansstnanci podniku maji
své hodnoty dazeny do utité stupnice, jejimz vrcholem je fgeba seberealizace. Metoda
Balanced Scorecard dopduje vyuzit vSech moZnosti kinicializaci, udrzeniravijeni
tvarci iniciativy zangstnanda.

Pokud zanistnanci nemaji dostatieou tvarci iniciativu, nema podnik &Si Sance na
dosahovani vysSi vykonnosti. VyuZitelné predky k probuzeni tu¢i iniciativy mohou byt
napiklad:

* zverejnovani a neustalé zviditevani uspSnych iniciativ,
» presné vymezenéeho se dosahlo aplikaciti¢ich nangtia zangstnand,

* iniciativu spravedli¢ odnménovat. [18, s.68]

2.3 Strategické cile a ré¥itka Balanced Scorecard

V této ¢asti diplomové prace bude pojednano o strategickylelth metody Balanced

Scorecard a gtitkach pro hodnoceni jejich naplvani.
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2.3.1 Strategickeé cile

Jednotlivé cile jsou reprezentovanyspupy, jez maji vliv na Zjsoby jednanfidicich
a vykonnych pracovnik Vytvoreni strategickych dil je nejvyznam@Sim Ukolem
managementu podniku. Metoda Balanced Scorecard d@aspodporuje formulaci
strategickych cfil diky dikladnému a detailnimu rozboru jednotlivych perspekt

Strategickych cil by si podnik nerd vytycit velké mnozstvi. Hlavnimidzodem je
Spatna koordinace, kontrolatigitelnost velkého mnozstvi @il Stejré tak by podnik ner
volit priliS malé mnozstvi cil. Tento probléniesi zasada ,Twenty is plenty”, ktera uvadi, Ze
jedna metoda Balanced Scorecard @anobsahovat maxim&i5 strategickych ail

Nyni zde budou uvedenyiglady strategickych ail jednotlivych perspektiv metody

Balanced Scorecard. [4, s.32]

Strategické cile finadni perspektivy:
e zvysit vynosnost,
» zdvojnasobit obrat,
» dosahnout vysokého provozniho zisku,
o piijimat ziskové zakazky,
» dosahnout vysoké rentability kapitalu,
» prosadit nizkou vazanost kapitalu,
* snizit podil ciziho kapitalu,
* zvysit cash-flow,

» zvysit shareholder value.

Strategické cile zakaznické perspektivy:
» vybudovani stabilni trzni pozice,
» zvysit spokojenost zakazrils klicovymi procesy,
» zvysSit troveé znamosti,
e zvySit Urove opstovnych nakup,
» ziskat po¥st vid¢iho inovétora,
* nove strategické umisti,
» aktivre obsluhovat zakazniky,
» zvysSit podil velkych zakaznii

» posilit vazanost zakaznika podnik.
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Strategické cile perspektivy internich podnikovygtoces::
» zvysit efektivitu procesu uvé&di novych vyrobk na trh,
» prosadit orientaci na procesy,
» zvysit flexibilitu proces,
e zkratit dobu vyvoje,
* rychlost sestavovat nabidky,
» zlepSit Urova spoluprace s dodavateli,
» dosahnout zvySeni kapacity,
e snizit rezijni naklady,

* vybudovat gi strategickych partnerstvi.

Strategické cile perspektivy¢ani se a #istu:
* zvysit Urove znalosti cizich jazyk
* modernizovat staré struktury,
» zvysit podil kvalifikovanych odbornych pracoviijk
* omezit poruchy médii,
» proniknout na trh s novymi produkty,
e zpristupnit znalosti,

* upevnit internacionalizaci pracovriik

2.3.2 Meritka

V metod BSC zastavaji gfitka zasadni vyznam, protoze beziitek neni mozné
aspesné fizeni podniku. Nespra¥nzvolena mndiitka mohou pro podnik znamenat Zna
Skody. Typickym pikladem chyb# zvoleného nétitka mize byt ukazatel navratnosti investic
ROI. Pokud se podnik zaffi pouze na jehotst tj. zvySenim zisku a sniZzenim investic
(omezeni investic na modernizaci, ¥Avani zanistnand, vyzkum a vyvoj) niZze to snizit
dlouhodobé nafle podniku na dasgch. Metritka napomahajilevadit strategické cile do vice
konkrétni podoby. [4, s.40]

Jakmile jsou stanoveny podnikové cilejza podnik Wit a vybrat jednotliva réritka
k danym cilim. Neexistuji Zadna univerzélplatna ngtitka BSC. Uspch podniku zavisi na

stanoveni jak tvrdych #fitek, tak i nekkych mefitek.
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Tvrdd méfitka je mozno ndfit, pocitat, vazit, jinymi slovy daji se exakirpocetns
vyjadit. Prikladem &chto nefitek miZze byt stav pohledavek, trzni podil, fluktuace

zanestnand, rocni zisk a jiné.

Meékka méFitka jsou rekterymi podniky podcgovana na ukor tvrdych é&nitek.
Pravdou v3ak je, Ze tato ¢hitka mohou byt dokonce vyznaisi nez tvrda réritka.
Mekkymi metitky maze byt image podniku, spokojenost zaka#nikvySovani kvalifikace a
kvalita informanich technologii. Metoda Balanced Scorecard neydaksam zpisobem se
mékka metitka daji n@fit. [4, s.43]

2.4 Implementace Balanced Scorecard

Kvalitni proces zavashi metody Balanced Scorecard je naprosto nezbytnym
piedpokladem pro jeji ugpnou implementaci v podniku.GRni autdi zabyvajici se BSC
maji rozdilné pohledy na proces za#did LiSi se pétem fazi, obsahovou strankogkterych
fazi, avSak podstata procesu zayadBSC je u vSech autibrstejnd. Doba zavédi BSC
muZze trvat piblizné 16 tydni. V této kapitole bude popsano obecné schéma pteimentaci
Balanced Scorecard, skladajici se&g fazi:

* vytvoreni gredpoklad pro implementaci,
» tvorba BSC,
» proces rozgeni BSC,

* kontrola a vyhodnoceni zavedeni BSC.

2.4.1 Vytvareni organiz&nich piredpoklada pro implementaci

V podstat existuji dva organizmi predpoklady nezbytné pro igmou implementaci

metody Balanced Scorecard v podniku.

Prvnim pedpoklademje ukeni Urovni a organizaich jednotek podniku, prach ma
byt metoda BSC zavedena. Stefak je zde velmi dleZité definovani a vyl perspektiv.
Podniky maji mozZnost vyiou 4 z&kladnich perspektiv vytkenych autory Kaplanem a
Nortonem, tj. finadni, zakaznicka, ¢eni se aistu a internich podnikovych prodes?okud
podnik nepovazuje tyto zakladni perspektivy za a@ogici ma moznost volit dalsi

nadstandardni perspektivy.
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Druhym pfedpoklademje zajiSéni tizeni projektu BSC, spravna organizace b
projektu, dostaé mnozstvi informaci a dobra vzajemna komunikacezi mitvary
v podniku. Nemé# dalezité je i vytyeni kritickych faktoh Usgchu a standardizace

pouzivanych metod. [4, s.57]

2.4.2 Tvorba BSC

Pred samotnou tvorbou metody Balanced Scorecard dy wpodniku byt splany
tyto vychozi body:
» stanoveni struktury Balanced Scorecard (. petspek..),
* tym sloZzeny z top managementu podniku, ktery jeivowainy a disponuje dostatkem
informaci,
* srozumitelné postupy a standardy,

» kvalitné¢ zdokumentovana podnikova strategie, ktera je rtehyro tvorbu BSC.

Jednotlivé kroky tvorby Balanced Scorecard na sebei logicky navazovat a byt
vhodre uspdadané. Tvorbu metody je mozno &tenit do g@ti fazi:
» konkretizace strategickych @jl
» propojeni strategickych @il vyuzitimietézce Ficin a nasledi,
* vybér metitek,
» stanoveni cilovych hodnot,

» schvaleni strategickych akci. [4, s.61]

Strategické cile maji za Ukol konkretizovat strategii podniku. Pjednotlivé
perspektivy BSC jsou vytwany konkrétni strategické cile. Na zakiadytvorenych
strategickych cil se odviji dalSi aktivity tvorby BSC. Strategick@ecjsou v podstat
stavebnim kamenem metody BSC. Pro zachovéetil@dnosti a srozumitelnosti metody by
kazda z jejich perspektiv ¢fa obsahovattyii az pit strategickych cil. Podnik by se ®i
koncentrovat fedevsim na ty strategické cile, které p&pmaji nejvyssi prioritu a diky nimz

muze byt zaji&na konkurenceschopnost.

Retszec @icin a nasledié zachycuje logickou stranku strategickych Gvahndéivé
strategické cile jsou spolu propojeny a vzajérse ovliviuji. Retézec gicin a nasledk

neboli strategickd mapa poukazuje na vztahy a lodtisnezi strategickymi cili, vys¥iuje
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vzajemné dinky pfi dosahovani cil. Vedeni podniku diky strategické néaprehledré vidi
souvislosti a vyznamyuenych cifi, diky ¢emuz dochazi k detailnimu pochopeni celé
strategie. Vytveéeni strategické mapy vyZaduje silnou komunikaci polgraci
mezi managementem a jednotlivymi Gtvary podniku.pMgovani strategické mapy je
slozeno zeit bodi:

* zobrazeni vztahpri¢in a nasledk,

* soustedni se na vztahy, jeZz maji strategicky vyznam,

» zdokumentovani vzajemnych vztal4, s.163]

Vybeér méritek je velmi vyznamnou fazi procesu tvorby BSCegiltka umoiiuji
sledovat, s jakou ugpnosti jsou jednotlivé strategické cile dosahov&mg.jeden strategicky
cil se tSinou voli de¢ mefitka, vyjimené ti. Kazdé mgiitko by mélo byt dikladre

zdokumentovano,detre popisu, vzorce, parameétr

Stanoveni cilovych hodnatlouZi k popisu strategickych wilCilové hodnoty by @y
byt amérné odvazneé, nakmé, dosazitelné a reélné. Pr@ani cilovych hodnot f¥e podnik
vychazet z diskuze managementu nebo je stanoviakiadt analyz. Stanovenim cilovych

hodnot se wuji personalni zodp@dnosti za jednotlivé cile.

Uréeni strategickych akcznamena vyr takovych projeki a akci, které povedou
k naplréni cilovych hodnot. Aby byla prokdzana realnostntivych ciki, musi podnik
porovnat disponibilni zdroje s cilovymigrstavami. Toto porovnani je zakladem stanoveni
strategickych akci. Na zakladschvalenych strategickych akci je sestaven sickigg

rozpaiet, ¢imz dochazi ke spojeni strategického a operativpifovani. [4, s.201]

2.4.3 Proces roz§eni BSC

V zasad existuji dva sréry, jak rozstit metodu Balanced Scorecard v ramci podniku,

ato:

» horizontalni rozSieni — zavadni BSC pro jednotky na stejné podnikové arovni (tj.

prodej, vyroba, IT, ...),

» vertikdlni rozsteni — zavadni BSC mezi jednotlivymi Growmi fizeni a to od

vrcholoveé Urovi na niZsi drové organizace. [4, s.217]
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Rozsfeni metody Balanced Scorecard se odviji na stigani v podniku a jeho
pottebach. Na zstku procesu roz&ni BSC si podnik klade otadzku, zda metodu kbzSi
pouze v ramci vrcholovéhtizeni, nebo i nizSich drovrizeni, ¢i dokonce se BSC bude
dotykat samotnych zafstnand. Proto podnik zvaZuje ékteré z nasledujicich @ilv této
oblasti:

e stanoveni strategickychipogi organizé&nich jednotek,
» delegovani pravomoci, ukoh odpo¥dnosti,
» ztotoZreéni zangstnand s podnikovymi cili a cili jednotlivych odteni,

e zameieni na strategické akce. [4, s. 223]

2.5 PBrekazky pri zavadéni BSC

V této kapitole budou popsany ta$tjSi a nejkznejSi prekazky, které zabiaji
aspsSnému zavashi metody Balanced Scorecard. Samotni iauttetody BSC Kaplan a
Norton uvadji ¢tyti hlavni pekazky:

* neuskuténitelna vize a strategie,
» strategie neni propojena s cili t§ra jednotlivd,
» strategie neni propojena s alokaci zilroj

e nedostaténa zgtna vazba. [5, s.167]

Neuskutenitelna vize a strategieznamenda, Ze podnik nesprévpieved! vizi a
strategii do srozumitelnych a uskéméelnych akci. Vedeni spdleosti se nepoddo
dosahnout konsensu na vyznamu vize a stratege&oddleni a jednotlivci se nedokézali
shodnout na spaleé vizi a strategii, kazdy preferuje svou vlastidi & strategii. Jelikoz
podnik nefunguje pod jednou zgestujici celopodnikovou strategii, tak jakékoliv lUgii

dodrzovani dilich nesjednocenych strategiich fie@Si podniku pgebny efekt.

Nepropojenost strategie s cili tyina jednotlivai se projevuje jako népvedeni
poZadavk strategie podniku do éiliednotlivych oddleni a jednotlivé. Tato fekdzka nize
vzniknout jako dsledek provedenych chyb personalnihodetd, které nespravnsjednotilo

cile oddleni a jednotlivé s cili podniku.

Nepropojenost strategie s alokaci zdioje problém, ktery nastava, kdyz etihi
strategického planovani s finarim oddlenim nesladi své kroky a jednaji nezavisle n&.sob
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Nedostaténd zgtna vazbaje posledni bariérouipzavadni metody BSC. Zftn4
vazba pedstavuje informéni systém podniku, tj. &tnictvi, kontrola plai a rozpéta a
kalkulace. Bez ziné vazby podnik nefize sledovat usiSnost své strategie a jeji vyvoj.
VétSina podnik se sousedi pouze na zpnou vazbu v oblasti kratkodobé provozni

vykonnosti a to fedevSim progednictvim finagnich neritek.
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3  Charakteristika spoletnosti Chladek a Tintéra,
Pardubice a.s.

Spole&nost Chladek a Tigta, Pardubice a.s. je zapsana do obchodnihorikejst
vedeného Krajskym soudem v Hradci Kralové oddil Byzka 1441. Zapis praibl 1.
cervence 1996. Sidlo speéteosti se nachazi v Pardubicich, ZelerrédResti, K Vapence
2677, P$ 530 02.

Spolenost Chladek a Tigta, Pardubice s.r.o. byla zaloZzena v dubnu roku! j8ko
dceaind spolénost litomefické” matky stejného jména. Qi troky pozdiji, v roce 1997,
probéhla premgna pravni formy spotmosti na akciovou spaleost Chladek a Tigta,
Pardubice a.s. Tato transformace spodsti ispéla k absolutnimu osamostétn a jasnému
vymezeni vlastnické struktury. V roce 2008 se apuist Chladek a Tigta, Pardubice a.s.
stava sotasticeského holdingu Enteria a.s. Holding Enteria jei@aid@em firmy, ktery drzi
100% akcii firmy.

Firma Chladek a Tidgta, Pardubice a.s. gatmezi vyznamné spalaosti v oblasti
dopravniho a pozemniho stavitelstvi v raieiské republiky. Poskytuje souhrnny komplex
sluzeb v oblasti vystavby, rekonstrukce a oprawnraké infrastruktury statu a obci (koleje,
mosty, vodovody, kanalizace) a také v segmentu rmo#® stavitelstvi (bytové, socialni,
pramyslove, obanské, nemoctini stavby). Nabizené sluzby spitest Chladek a Tigta,
Pardubice a.s. rozsije dale o nabidku inforndaich produki v oblasti projekce a stavebni
diagnostiky, investiniho a také realizaiho inZenyringu a developerské projekty. Na uzemi
Ceské republiky psobi firma zejména ve vychodni€lechéch, ve vychodriasti stednich
Cech, na sedni Mora¢ a také jiznichCechach. Svoji fisobnost dale expandovala do

Slovenskeé republiky.

Mezi hlavni obory¢innosti spole&nosti Chladek a Tigta, Pardubice a.s. pat
nasledujici:
* Kkolejové stavitelstvi,
* svaovani,
* mostni stavitelstvi,
* pozemni stavby,
 silni¢ni stavitelstvi,

* doprava,
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projekéni inZenyring.

Hlavnim pFedmétem déinnosti spole€nosti Chladek a Tigta, Pardubice a.s. jsou

nasledujici:

projektovacinnost ve vystavh
provozovani drazni dopravy,
maseérske, rekonthi a regenekai sluzby,
hostinsk&innost,
provozovani solarii,
provadni staveb, jejich zém a odstraovani,
silnicni motorova doprava:
o nakladni vnitrostatni provozovana vozidly o re&$v povolené hmotnosti do
3,5 tuny ¥etrg,
0 nakladni vnitrostatni provozovana vozidly o r$v povolené hmotnosti nad
3,5 tuny,
0 néakladni mezinarodni provozovana vozidly o 8V povolené hmotnosti do
3,5 tuny ¥etrg,
o nakladni mezinarodni provozovana vozidly o g&vpovolené hmotnosti nad
3,5 tuny,
¢innost &etni poradt, vedeni Getnictvi, vedeni deové evidence,
vyroba, obchod a sluzby neuveden&iopach 1 az 3 Zivnostenského zakona,
vyroba, instalace, opravy elektrickych stroja gistroji, elektronickych a
telekomuniké&nich zdizeni,

vykon zengméiickych ¢innosti.

Zakladni kapital spol&nosti Chladek a Tigta, Pardubice a.gini 8 300 000 K a je

slozen z:

500 ks akcie na majitele ve jmenovité ho@nb000 K,
110 ks akcie na majitele ve jmenovité hodrdd 000 K,
67 ks akcie na majitele ve jmenovité hodnb®0 000 K.
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Jménem spotmosti jedna fedstavenstvo tak, Zzaquseda &lenové pedstavenstva
jednaji samostatn Ukony jménem spotmosti¢ini predstavenstvo tak, Ze k fignspol&nosti
piipoji svij podpis edseda nebdlen predstavenstvali‘edstavenstvo spaieosti Chladek a
Tintéra, Pardubice a.s. t¥io

* Ing. Petr Pejcha +pdseda fedstavenstva,
« Ing. Pavel 8astny —¢len predstavenstva,

* Ing. Martin Havelka €len predstavenstva.

Dozorki rada spolénosti Chladek a Tigta, Pardubice a.s. ma podle zakona
¢.513/1991 Sb., Obchodni zakonik mit alesffocleny a €mi jsou:
* Ing. Libor Joska —iedseda dozeér rady,
* Ing. Ondej Chladek —<€len dozoéi rady,

* Ing. Lubomir Malovany <€len dozoéi rady.

Vykonna radaje nejvySSim organem spoiesti Chladek a Tigta, Pardubice a.s.
Rozhoduje o hlavnich a zasadnich zéleZitostechespusti. Clenové vykonné rady jsou

jmenovani generalnirreditelem a zastupuiji servisni a obchs#igirobni Useky organizace.

Chladek a Tintra, Pardubice a.s. nadaiku roku 2010 zadstnavala 477 pracovnik
kde necelou polovinu z nich tkictechnici a inZzen§. Spole&nost se soustd’uje na vysokou
vzklanost svého personalu, kterou povazuje za hlagstroj kvality, produktivity, a posileni
konkurenceschopnosti v oboru stavebnictvi. Podrdk&ultura této spobmosti prameni
z nadptimérného lidského a socialniho kapitadlu pracovnihoektvu. Tato podnikova
kultura se naslednpromita do komfortni obsluhy zakazaik Program dvéry, vyjadeny jiz
v roce 1994 zakladatelskym sloganem ,Firma lidi jdd, piispel ke vzniku kompaktniho

pracovniho tymu, identifikovaného s podnikovymi aifiremni kulturou.

Historie spolé&nosti Chladek a Tintra, Pardubice a.s. je tkana &mito vyznamnymi
historickymi mezniky:
e 1997 zaloZeni spataosti Chladek a Tigta, s.r.o. — produktovy program zeleznice a
termitové svéovani,
e 1996 roz&eni produktového programu siéniho stavitelstvi,
e 1997 zmna pravni formy na akciovou spofest — zahajeni praci modernizaci

prvniho Zelezriniho koridoru,
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1998 roz&eni produktového programu mostniho stavitelstvi,

1999 certifikace spotmosti dle CSN EN 1ISO9001,

2001 zahdjeni transformace firmy do podoby kapilspolénosti, dochazi ke
zmené systémuizeni a vznikaji hospotiska stediska,

2002 rozvinuti produktového programuiestiska investiniho inZenyringu pro
pozemni stavitelstvi,

2003 certifikace spotmosti dle CSN EN ISO 14001,

2004 roz&eni ¢innosti spolénosti o program ocelovych konstrukci, vyitena
samostatna zakladny v Z&boad Labem,

2005 certifikace spotmosti dle OHSAS 18001:1999. Byla uskiriéna akvizice do
spole&nosti Kvis a Multiaqua a tedy spolest Chladek a Tidta, Pardubice a.s.
vstoupila do produktového segmentu vodavadkanalizaci,

2006 prokhl akviziéni vstup do spolmosti Marhold s.r.0., zacélem posileni
segmentu pozemnich staveb,

2007 s cilem dalSiho posileni segmentu vodohospk¥igh staveb praihl akvizicni
vstup do spoknosti Instav Hlinsko spol. s.r.o.,

2008 v ngsici kwiten se stala spaleost Chladek a Tigta, Pardubice a.lenem

holdingu Enteria a.s.
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Obr. 16: Organizéni struktura spolgosti Chladek a Tigta, Pardubice a.s.
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4 Aplikace metody BSC pro méireni vykonnosti podniku
Chladek a Tintéra, Pardubice a.s.

V této c¢asti diplomové prace bude objésa strategie a jednotlivé strategické cile
spol&nosti Chlddek a Tidta, Pardubice a.s. Nasledrz jednotlivych navrhovanych
strategickych cil bude sestavena strategicka mapa zhidgici péiciné-nasledkové vztahy.
V ramci praktickécasti budou popsany kritické faktory @spu, které by mohly néfznive
ovlivnit budouci vyvoj spolénosti a jeji strategické cile.

V posledni ¢asti této kapitoly bude realizovan navrh konceptatady Balanced
Scorecard v ramci vSeclityi perspektiv uvedenych v teoretick&sti. K jednotlivym
perspektivam budoutifazeny strategické cile achitka a bude uveden vyvoj stanovenych
métitek za obdobi 2006 az 2009.

4.1 Strategie a strategické cile spalaosti

V této ¢asti diplomoveé prace budegequstavena strategie a hlavni poslani spalsti
Chladek a Tintra, Pardubice a.s. a zhodnocen dosavadni vyvojespmti za obdobi
hospodéskych roki 2006 — 2009. Na zakladuvedené strategie a celkového vyvoje budou
navrzeny pro spobmost strategické cile, které by ¢y prispét k dosazeni lepSiho,

efektivrejSiho vyvoje spolénosti.

4.1.1 Strategie spoknosti a dosavadni vyvoj

Strategie podniku a jejiaitladné vymezeni je kdovym prvkem pro spravnou aplikaci
metody BSC. Podnikatelska filozofie spitesti Chladek a Tigta, Pardubice a.s. prameni
z predstavy o poslani moderniho podniku, tzv. ,bytehy svému okoli“. Byt producentem
kvalitniho a poptavaného zbozi a sluzeb, dobrym éztmavatelem a nositelem ja&sn
formulovanych mravnich a socialnich hodnot.

Zakladnim poslanim spaieosti Chladek a Tigta, Pardubice a.s. jsou nésledujici
hodnoty:

» producent kvalitnich sluzeb a zboZi,
* dobry zandstnavatel,

* reprezentant transparedtiormulovanych mravnich hodnot.
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Spoleénost Chladek a Tigta, Pardubice a.s. operuje v ramci hospskiEho roku,
ktery je odliSny od kalendaiho roku. Hospodéky rok, je 12 kalendéich mésiai po sok
jdoucich, ktery zé&na prvnim dnem jiného &sice, nez je leden. Od roku 2001 je mozné, aby
Gcetni jednotka pouzivala Kitovani hospoddky rok. Hospod&ky rok u spolénosti
Chladek a Tintra, Pardubice a.s. &a& 1. dubna a je ukéen 31. bezna.

Strategie spolaosti zahrnuje rowt krome vySe uvedenych badtak jako u ¥tSiny
podnikatelskych subjekt dosahovani ziskovosti a jeji zvySovani. Prospepibdniku je
jednim z hlavnich @voda zakladani spotaosti.

Nyni zde budou analyzovany vyznamné udalosti a zévea vysledky za jednotlive
kalenddni roky 2006 az 2009. Zdrojen¢chto Udaj pro provedeni analyzy jsou vy
zpravy spolenosti Chladek a Tigta, Pardubice a.s.

Prehled o podnikatelsk&finnosti spoleénosti Chladek a Tintéra, Pardubice a.s. za
hospodésky rok 2006:

» posileni ve vykonnosti a finani stabilit,

« udrzeni svého postaveni na tzv ¢gpistavebnich firerGeské republiky,

» zvySeni objemu vykanna vSech Usecich,

» zvySeni objemu vlastniho kapitalu spwlesti z 568 mil. K na z&atku obdobi na 729
mil. K& na konci obdobi. Diky tomu si spofest vytvdila pottebné prosedky pro
dalSi dlouhodobou investii ¢innost,

» zvySeni celkové bilami sumy z 848 mil. Kna 1 087 mil. K,

* sniZeni objemu bankovni &w z 34,2 mil. K na 25,7 mil. K,

» zvySeni celkového @tu zangstnand z 276 na 346 — tedy cca 25%.

Souhrn o podnikatelské¢innosti spol&nosti Chladek a Tintéra, Pardubice a.s. za
hospodé&'sky rok 2007:

» spol&nost nadale posilovala ve vykonnosti a figrairstabilit,

e posileni image zr&y,

» vysoka rentabilita spod@osti,

» zvySeni objemu vlastniho kapitalu ze 729 mit.ka z&atku obdobi na 833 mil. Kna
konci obdobi. Doslo k vytieni potebnych prosedki pro zajiSéni finanini stability
i pro dalsi investice,

» zvysSeni celkové bilami sumy z 1 087 mil. Kna 1 431 mil. K,
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e sniZeni objemu bankovnichdmni z 25,7 mil. K na 21,5 mil. K,

» spol&nost Chladek a Titta, Pardubice a.s. uzala kontokorentni i&r sCSOB a.s.
na ¢astku do 50 mil. K ktery byl cerpan v obdobi #siai fijen a listopad a to
v maximalnim objemu ve vySi 45 mil.cK

» zvysil se oproti fedchozimu roku pt zantstnané z 348 na 416.

* spole&nosti Chladek a Tigta, Pardubice a.s. poprvé vyplatila jeji ticé firma
MARHOLD dividendu a to ve vysi 5 mil. K

Pirehled o podnikatelsk&finnosti spolenosti Chladek a Tintéra, Pardubice a.s. za
hospodé&sky rok 2008 (tzv. rok zn&n):

* rozctleni spolénosti — rozhodnuti valné hromady spwiesti, kdy byl schvalen
projekt rozaleni spolénosti Chladek a Tigta, Pardubice a.s. Valna hromada
rozhodla o realizaci doposud nejvyznafsn organizani zmeny firmy, ktera
spaivala v od&peni podstatnéasti dotidici firmy holdingu spolénosti Enteria a.s.,
¢imz zahdjila reorganizaci holdingu. Spmest Chladek a Tigta, Pardubice a.s.
s ohledem na tento proces ag&ni pak mimgadre hospodélo v dlouhém (celko¥
18-ti mesiénim) etnim obdobi. Rozhodny den byl od 1. 10. 2007 &kdnem 31.
3. 2009. Tato skutmost je dlezita pro posuzovani podnikatelskych vyskedk

» doslo k @¢leni vlastnich aktiv, ve spalrosti Chladek a Tigta, Pardubice a.s. byl
ponechan hlavh investtni majetek pdebny k podnikatelskécinnosti a dale
piiméieny objem obBZznych aktiv. VSe v celkové biléni sung 858,4 mil. K. Enteria
a.s. si pevzala majetkoveé dasti v dcéinych firmach, nemovitosti &ast volnych
ob¢znych prosiedki (hlavre kratkodobé pohledavky) vSe v bitam sung 572,9 mil.
K¢ Na strag zavazk byly ve spolénosti Chladek a Tidta, Pardubice a.s.
ponechany pouzesbné provozni zavazky, invetii Uery byly prevedeny na Enteria
a.s.,

e udrzeni vyznamného postaveni na trhu v sektorebtautvi,

» posileni a roz&ni vykonného managementu,

» doslo ke zmin¢ predstavenstva a také ke &my generalnihdeditele, kde byl od 1. 5.
2008 jmenovan do funkce Ing. Petr Pejcha,

o zmenil se z&kladni vztah doztirrady a pedstavenstva, bylipvzat tzv. 8mecky

modeliizenti,
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* byly zahajeny obchodni spoluprace s Enteria a.pgCivgjici v outsourcingu
vybranych odbornych sluzeb,

» zvySeni objemu vlastniho kapitalu z 298,5 mi. & z&atku obdobi na 680,3 mil.K
na konci obdobi,

» celkova bilagni suma vzrostla z 858,4 mil¢kha 1 156,1 mil. K

e v disledku fistu objemu pohledavek v hlavni fazi stavebni sez@ropdobi od
gervence do prosince 2008 spwlest éerpala kontokorentni & CSOB a.s., a to
v maximalnim objemu ve vysi 147,8 mil¢K

* zvysil se pimérny patet zangstnané ze 416 na 471.

Pirehled o podnikatelsk&finnosti spolenosti Chladek a Tintéra, Pardubice a.s. za
hospodésky rok 2009:

* vnitfni a organizéni zmeny,

e proces vnitnich zmén byl zavrSen vloZzenim akcii vliastiikirmy Chladek a Tintra,
Pardubice a.s. do v minulém obdobi édénhim zaloZené holdingové spaiesti
Enteri a.s., ktera se k datu vloZeni akcii (k 22@L0) stala matskou firmou se 100%
majetkovou dasti ve spolénosti Chladek a Tigta, Pardubice a.s.,

e uspEsSny rok po ekonomické strance — v dolseobec# se horSicich ekonomickych
podminek si spolmost dokazala zajistit dostatey objem zakazek. Zygob realizace
zakazek, vysoka odbornost pracovnik kvalita provedené prace jaistedkem
piiznivych ekonomickych vysledka spokojenosti zakazrik

* spole&nost vyuziva obchodni spolupraci s niskeu firmou Enteria a.s. — outsourcing
vybranych odbornych sluzeb, zejména se jedna o etingové sluzby, poradenskeé
sluzby, pravni sluzby, public-relations a reklarshizby. Diky tomu mZe spolénost
Chladek a Tintra, Pardubice a.s. ziskat tyto odborné sluzby hadrych podminek,

« spolenost si udrzujei@dni misto mezi stavebnimi firmamCeské republice,

» zvyseni trzeb oproti uplynulému hospésl@mu roku 2008 o 21,3%,

» posileni divize pozemniho stavitelstvi,

» zvySeni trzeb divize mostnich staveb,

» zvySeni objemu vlastniho kapitalu z 680, 3 mit. i z&atku obdobi na 869, 7 mil.
K¢ na konci obdobi,

» celkova bilani suma vzrostla gastky 1 156,1 mil. Kna 1 495, 4 mil. K
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e pozitivni a stabilni vysledky spaleosti Chladek a Tigta, Pardubice a.s. vnimaji i
obchodni partngé a proto spolénosti nevahaji poskytovat érové ramce v podab
bankovni zaruk a @ovych linek,

* zvysil se celkovy pmérny prepaiteny pa@et zamgstnand ze 443 na 475 oproti
piedchozimu hospo#gkému roku,

* byl realizovan program vycviku mana@erkurzy anglického jazyka, aigdstaven
program regenerace sil zastnand,

» sohledem na probihajici ekonomickou krizi byld&ijgpa predstavenstvem a
managementem spaéleosti tyto opateni:

0 zavedeni uspornych opani,

o stabilizace p&tu pracovnik,

0 omezeni investic,

0 zvySeni obchodnich aktivit zejména orientace n&ziak s terminem realizace
v roce 2011.

Z vySe uvedenychiphledi o ¢innosti spolénosti Chladek a Tigta, Pardubice a.s. je
patrné, Ze se jedna o efektivni a fiohospodici spol€nost se stabilnim zdzemim. Dokazuje
to neustédlé zvySovani bilemi sumy, zvySovani g@tu zangstnané a pravidelny narst
objemu vlastniho kapitadlu. Rok 2m tak byl nazvan spaieosti Chladek a Tigta,
Pardubice a.s. hospagay rok 2008, ktery pro spaleost gedstavoval vyznamné pozitivni
vnitini a organizéni zmeny. Béhem tohoto roku doSlo k roZiéni spolénosti, byla
realizovana zmina gredstavenstva a jmenovan do funkce novy genetattitel. Byl zaveden
tzv. rtmecky modelfizeni a zahajena obchodni spoluprace s holdingenterigna.s.
Spole&nost Chladek a Tigta, Pardubice a.s., ktera stale posiluje své vymnéapostaveni
mezi Spékami stavebnich firem €eské republice, si jako jedna z méaleskych firem
dokazala i v dobkrize zajistit zn&né mnozstvi pracovnich zakazek.

4.1.2 Strategickeé cile

Celkové strategie spaleosti se konkretizuje spravnym Wbem skutén¢ strategicky
vyznamnych cil. Jednotlivé cile se dalgifazuji keétyrem perspektivam metody Balanced
Scorecard. Ze spravnstanovenych strategickych tilpro kazdou perspektivu vychazi
vSechny dalStinnosti pro tvorbu metody BSC. Kazda perspektivanifa pro spravnou

piehlednost obsahovat maximélpet strategickych cil.
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V rdmci finanéni perspektivy jsou navrzeny pro spaieost Chladek a Tista,
Pardubice a.s. nasledujici strategickeé cile:
e rust trzeb— strategicky cil ist trzeb je velmi vyznamny cil pro posileni budouci
prosperity a dalSi efektivni vyvoj spotesti a dale pro zaji&ti finarcni stability,

» vytvait konkuremné orientovanou strukturu ndklad— jednou z cest neustalého

zvySovani efektivnosti a konkurenceschopnosti spalsti je snizovani naklagd nebo
alespa udrzeni vySe nakladpod pozadovanou hranici, avSak nesmi dojit k admbz
planovanych investi¢i omezeni rozvojovych aktivit. Snaha zajistit udrizeaklad
v priznivych arovnich nesmi dale ohrozit také ziskowspsil&nosti,

» zvySeni ziskovost tento navrzeny strategicky cil byémptispét ke zvySovani

vykonnosti a ziskovosti spalrosti a také ke zlepSovani jeji konkurenceschopnost

Nemelo by dochazet, Zefprustu trzeb bude stagnovatklesat ziskovost.

Zakaznicka perspektiva metody Balanced Scorecard pro spotest Chladek a
Tintéra, Pardubice a.s. obsahuje tyto stanovené stcategile:

* pé&e o0 skupinu zékazniktop 10 — snaha o udrzendi stabilizaci vyznamného

zékaznika, rozvijeni dalSich obcliod €mito zakazniky. Stavajici vyznamni klienti
piedstavuji pro firmy vyznamny potencial. J&eka zajistit a sledovat jgrkum
spokojenosti zakaznik aby spolénost zjistila, £im jsou klienti spokojeni nebo co
by se naopak mohlo vylepSit. Vysledkem je hkaveliminace rizika odchodu
vyznamneho zakaznika ke konkurenci,

e zvySeni spokojenosti zakazhik bez spokojenych zakazihiknemize byt zadné

podnikani dlouhodab usgsné. V narongjSim trznim prosedi zékaznici pozaduji
maximalni profesionalitu, a proto by spéest néla neustale zvySovat kvalitu a
spolehlivost nabizenych sluzeb, posilovat pruznoychlou reakci fi komunikaci se
zakazniky vetre strelhbitychieSeni reklamaci a dekare vzniklych komplikaci,

e zvySeni podilu na trhu zajiSéni dalSiho zvySovani podilu na tuzemském trhu a

navazani spoluprace s novymi, stabilnimi obchodpiminery.
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Perspektiva internich procest zavadi pro spotmost Chladek a Tigta, Pardubice
a.s. tyto strategicke cile:

» kvalita jako kltovy faktor Uspgchu — poskytovani kvalitnich sluzeb je pro zakazniky

spole&nosti vysoce tlezité. Od kvality se dale odviji udrzeni zakaznék ogtovna
spoluprace s nimi,

» zvySeni produktivity prace produktivita prace je velmi vyznamna pro zvySuuastu

trzeb a tim nasledn ziskovosti,

e vyuZivani synergi+ timto je mySlena vzdjemna synergie mezi prad¢gvnpokud

spolu budou Iépe a efekti¥rkomunikovat, vyuzivat navzajem svych zkuSenoal(, t

vSechny tyto faktory ot zpisobi zvySeni cilové ziskovosti.

Pro poslednitvrtou perspektiviuéeni se a @istu metody BSC v ramci spalaosti
Chladek a Tintra, Pardubice a.s. jsou navrZzeny nasledujici giickeé cile:

» zvySeni kvalifikace zafstnana — jedna se o zaji&ti rozvoje zardstnand na vSech

arovnich spolénosti, napiklad u odbornych za#éstnané zajistit zvySovani
kvalifikace, u manazér o zlepSovani schopnosti kvalitrvést a motivovat sve
podiizené zaréstnance, provedeni rogdini systému interniho v&idvani. Spolénost,

ktera zamistnava kvalitd Skolené a vz&élavané zaréstnance ma dobré&gdpoklady
pro zajisStni a posileni svéhaipobeni na trhu.

» zvySeni motivace za@Btnan@ — nedostatek kvalitnich lidi na trhu prace a&in

konkurerEni boj nuti zamistnavatele nabizet staléco navic proto, aby si udrzeli své
vyznamné a ktové zamdstnance. Spotmost by ndla neustéale zvySovat motivaci
svych zanistnand, & uz formou tiznych benefii nebo jinych zarstnaneckych
vyhod. Je pdtba posilovat firemni kulturu a dat z&stmaném najevo, Ze si firma

zamestnance vazi.

4.2 Strategicka mapa

Strategicka mapa vznika vzajemnym propojenim grekgch cili a to pomoci vztah
piicin a nasledik. Pomoci grafického zobrazeni je mozno pozorov@dtgdivé souvislosti a
vzajemné zavislosti mezi strategickymi cily. Uskuataim jednoho strategického cile je

napomahano k dosazeni cile jiného, ktery je takté&asti vyvazeného systémurtcil
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Obr. 17: Strategicka mapa
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Zdroj: Vlastni zpracovan

NejvyznamijSi strategickym cilem je zvySovani ziskovosti atpr by vSechny
zbyvajici strategické cile &ty piispivat k jeho naplovani. ZvySeni motivace zastnané
prispéje k lepSimu vykonu za#stnané a tim se také zvysi strategicky cil zvySeni
produktivity prace. Produktivita prace snizi naklaspol&nosti, ¢imz dojde k vytveeni
konkurertné¢ orientované struktury naklad NizSi néklady povedou Kistu ziskovosti
spole&nosti, ktery je dan vztahem vynosy minus naklady.

Pokud dojde ke zvySeni kvalifikace zé&tnand, tito zangstnanci budou vice
schopni, budou mit&sSi zkuSenosti a spaleost diky tomu mize spolénost poskytovat
sluzby vyssi kvality, coz zvySi strategicky cil kte jako klicovy faktor uspchu. Vyssi

~

kvalita nabizenych sluzeb se projevi vysSi spolaggrzakaznil a stejit tak i zvySuje pé& o
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vyznamnou skupinu zakaziiiktzv. top 10. Strategicky cil zvySeni spokojenastkaznik
dale zpisobi diky dobrym referencim a dobrému goavmi zakaznického segmentu zvySeni
trzniho podilu. Jak zvySeni trzniho podilu, takalkni p&e o vyznamné zakaznikyippeje
k vétSimu objemu zakazek, coz zvysi trzby spotsti a to by dlo vést dale ke zvySeni
ziskovosti.

ZvySeni kvalifikace zagstnand povede taktéz k lepSimu vyuzivani synergii mezi
pracovniky. ProtoZe se jedna o zvySeni efektivayppst vyvola snizeni nakladovosti a toto

snizeni posili nejvyznamysi strategicky cil zvySeni ziskovosti spiiesti.

4.3 Kiritické faktory uspéchu

Pro sestaveni vSedcityi perspektiv metody Balanced Scorecard je nezbypiésait,
které dilezité faktory mohou ovlivnit Usigh strategie spodeosti. Jedna se o stanoveni
nezbytnych kritickych faktdr dsgchu. Stanovenithto klicovych faktofi se mnohdy odviji
od zku3enosti manaferdané spoknosti. Zadny konkrétni postup pro stanoveftdhto
faktori neexistuje, a proto mandZevyuZivaji miznych metod. Rkladem mohou byt
brainstorming, analyza silnych a slabych strane®/@g), analyza hodnotovéhietizce,
analyza portfolia a dalsi.

Mezi kritické faktory uspchu spolénosti Chladek a Tigta, Pardubice a.s. je mozno
zaradit nasleduijici:

e pravni legislativa,
e Utlum ekonomiky,

» Uprava systému vejnych zakazek.

Pravni legislativa ve stavebnictvi Ceské republice je upravena nasledujicimi zakony
a vyhlaskami:

e Zakonc¢. 183/2006 Sb. o uzemnim planovani a stavelyadu (stavebni zakon),

» Vyhlaskac. 268/2009 Sh. o technickych poZzadavcich na stavby,

* VyhlaSka ¢. 398/2009 Sh. o obecnych technickych poZadavchdezpéujicich
bezbariérové uzivani staveb,

e VyhladSka¢. 146/2008 Sb. o rozsahu a obsahu projektové dokiaoe dopravnich
staveb,

* Vyhlaskac. 499/2006 Sh. o dokumentaci staveb,

* Vyhlaska¢. 501/2006 Sh. o obecnych pozadavcich na vyuzivéemi,
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* Vyhlaskac¢. 526/2006 Sb., kterou se pro¥fdh¢ktera ustanoveni stavebniho zakona
ve &cech stavebnihiadu,

« dalsi.

Prvni ¢ast stavebniho zédkona upravuje problematiku Uzempidnovani, druhéast
tohoto zakona popisuje ustanoveni Stavebifitu (upravuje povolovani staveb aémm
staveb, uzivani staveb, kolaudaci a statni stavdbhied). DalSicasti zakona obsahuji a
upravuji napiklad ¢innosti stavebnichadi, jednotlivé sankce za poruSeni zakona a také
problematiku vyvlasténi pozemk a staveb.

V souwasné dob v ramci legislativy Ministerstvo pro mistni rozvajipravuje novelu
Stavebniho zakona a dalSi novelizaci podminek prdastiovani. Tento navrh novely je
reakci na aktualni problémy ve stavebnim a Uzeniideni. Cilem novely je optimalizovat
¢innosti statni spravy s ohledem na mozZnosti statnivepa@tu. Kazdy clovek, bude-li
potrebovat cokoli si viidit, bude mit moznost si jednotlivé poZadavkyigig na jednom
misg.

Nyni probih&a proces projednavani variant novelw&taiho zakona, zkoumaji se
dopady na regulaci éanského a ekonomického Zivota. Hlavnimi partnehoto procesu
jsou krajské tady, které se musit@dnosts vyjadit k problematicecinnosti ve stavebnim
z&koré. V sowasné dob se zpracovava navrh novely a febnu roku 2011 praine
meziresortni ppominkovérizeni. V nesicicervnu 2011 by @l byt navrh gedan pro jednani
vlady.

Zména legislativy by mohla Zjsobit pro spolénost utité komplikace, nafiklad
v podolg povinnosti dodrZovat nové normy, Fgmd nepouZivat doposud pouZivané
postupy¢i materialy. VSechny tyto a dalSi faktory by vedtly zvySeni nakladu stavebnich

spole&nosti.

Utlum ekonomiky, celkové snizeni vykonu stavebnictvi a depreseriia mize
ohrozit vyvoj trzeb a také celkovy vyvoj zisku spmiosti. Zpomaleniistu ekonomiky rize
negiznivé také ovlivnit situaci na trhu prace akieri lidé zangstnani ve stavebnictvi mohou
tak pijit o praci. StavebnictWCeské republiky se na &itku roku 2010 podilelo cca 6,5% na
tvorb¢ HDP a zamsstnavalo cca 9% osob pracujicich v civilnim sekt@kiolo 450 tisic).
Podpora stavebnictvi vede k nasledné peéelmtmmaci ekonomiky. Studie, které se zabyvaji
stavebnictvim Ceské republiky, uvadi a ¥isluji multiplikaini efekt stavebnictvi na

zanestnanost koeficientem 3,2 — 3,5, tj. 1 milion kofowestovany do stavebnictvi generuje
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pottebu 3,2 — 3,5 pracovnikve stavebnictvi. Z provedenych analyz také vyplyzé
z kazdych 100 milioin korun vloZzenych do stavebnich investic jsowale a dalSi ostatni
piinosy do véejnych rozpéta cca 55,5 milioh korun. Tato skutaost je velmi dlezita i pro
hledani cest kigkonani ekonomické krize a také se vaze rtajweé stavebni zakazky. Statu
je timto umozano prostednictvim véejnych stavebnich zakazekimpo stimulovat domaci
ekonomiku, stavebnictvi je relativmalo zavislé na dovozech.

SniZzovani investic do stavebnictvimpasi negativni dopady do zastnanosti, dochazi
k negativnimu ovliviini narodohospodskych ukazatdél Ztrata jednoho pracovniho mista ve
stavebnim oditvi zpisobi ztratu zagstnani 2,2 — 2,5 pracovriikv ostatnich fbuznych
odwtvich.

V obdobi dtlumu ekonomiky je zcel&inym jevem sniZeni investiich aktivit, coz
se nmiZze negativa promitnout i v oblasti stavebnictvi. Stavebni p&gnmohou ijit o
znanou ¢ast zakazek, pdfpad: jiz vykonané zakadzky nemusi byt uhrazenyazadiu toho,
Ze se klienti dostali do fingnich probléni a stdvaji se nesolventnimi. Hlavnim Ukolem
stavebni spolaosti v obdobi dtlumu ekonomiky by tedyélm byt snaha o zaji&ti
dostaténého mnozstvi zakazek gz formou zvyhodgnych nabideki raznych jinych forem

poskytovanych slev.

Uprava systému véejnych zakazek zejména v roce 2010fipesla ve stavebnim
odwtvi v Ceské republice mnoho zm Posledni novely zakona o iefych zakazkach
piinasi rekolik zmeén, jeZ maji dopad na dosavadni &@db zpisoby zadavani dle zakona o
verejnych zakazkéach.

Nékteré z &chto novel vstoupily v&innosti za&atkem roku 2010 na zakladzv.
.malé novely“¢. 417/2009 Sh., a dalSi zavadi vlmthu roku 2010 tzv. ,velka novela®.
179/2010 Sh. Novelizace souvisi &#nasi hodd zmén a mezi Bkterd nova opaeni Ci
povinnosti jsou uvedeny nasleduijici:

» zadavatelé jsou povinnfiidit si profil na internetu (musi se jednat o staleebovou
adresu), kde na této adrese budouiejievat informace souvisejici siggnymi
zakazkami, vetns zakazek podlimitnich,

» zavedeni tzv. ,black listu“ — jedna se aejay rejstik osob se zdkazem ghni. Tento
rejstik je veden Ministerstvem pro mistni rozvoj,

* nové zdakladni kvalifikeni predpoklady pedkladané formowestného prohlaseni
ohledré neexistence zapisu dodavatele a subdodavatele yiack listu“, seznam
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spole&nika a takéclenu a dale seznam zastnand ¢i ¢lena statutarnich orgdin ktei

v poslednichitch letech pracovali u zadavatele,

tzv. ,velkd novela“ obsahuje pozadavek, aby dodavabkciova spolaost n&l akcie
vydany pouze na jméno a dalieglozil seznam aktualnich akcidgtia

moznost prokazovat sgnou kvalifikace pomoci kopii dokléd Zadavatel bude mit
ovSem pravo po zvoleném uchaézeozadovat dodate¢ dolozeni dokument i

v originalech neboi@dre oveéienych kopii,

zadavatelé budou mit moznost vyzyvat dodavatelepkxini ¢i objasreéni kvalifikace
bez omezeni,

v fizenich, ktera byla zahajena od 15. 9. 2010 butieérpi otevirani obalek sdovat
také nabidkové ceny,

tzv. ,velka novela” pinasi zmnu v délce a &hu Ihat podstatnych pro zadavaci
proces, hlavé v poskytovani dodateych informaci. Dortovani prostednictvim
datové schranky bude povinné tam, kde to povatarpiesti umoiuje,

na zadavani wejnych zakazek statewi statni gispivkovou organizaci u zakazek
v rozsahu nad 500 000 000¢ Kbez DPH) se dle tzv. ,velké novely* budou moci
podilet pouze ty osoby s bezpestni pro¢rkou Narodniho bezgaostniho tadu
(NBU),

navrh na pezkoumani Ukolh zadavatele mohou &fovatelé podat k fadu pro
ochranu hospodské soutze (UOHS) i po uzaeni smlouvy a doméhat se tak
vysloveni zakazu plmi smlouvy,

plati jiné finagni limity, nagiklad sniZzeni limitu pro zakazky stavebni ze 146 K
na sodasnych 125, 541 mil. K- nad tuto Urovese jedna uz o zakazky nadlimitni,
pokud se zadavatel rozhodne omezitgiozajemé losovanim, novela umaéaje
zdjemam kontrolu losovaciho #&eni. Samotného losovani by sél piimo (Eastnit
noté&,

se zavedenim datovych schranek novela upravuje tedwlSi mozny zfisob
komunikace mezi zadavatelem a dodavatelem ¢guanstednictvim &chto schranek,
zavedenim povinné komunikace pomoci datovych selrdesouvisi s moznou
diskriminaci zahragnich dodavatél a také tuzemskych osob, které datovou schranku
nevlastni — tzn.: nemaji ji povidnzizenou. Tyto osoby budou mittigtup

k dorwtovanym pisemnostem s¢itym zpozdnim,
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» doposud spadaly vejné zakazky, jejich iedpokladanaastka pesahla 500 milioin
K¢ (bez DPH) a jejich smlouva byla uzavirana na dobjmére 5 let ¢i na dobu
neukitou do kategorie tzv. ,kvazikoncesi“, na tyto zakg se aplikoval zédkon o
vefejnych zakazkéch ale i koncesni zakon 139/2006 &skgncesnich smlouvach a
koncesnimtizeni. Tzv. ,velkad novela® propojenédhto jmenovanych dvou zakbra
tedy i spolénou Upravu kvazikoncesi rusi. Kvazikoncesi je nm@leazité ozngeni
vefejnych zakazek definovanych v 8§ 156 zakanal37/2006 Sb., o vejnych
zakazkach, v platném &mi ve spojeni s § 1 odst. 2 zakothal39/2006 Sb., o
koncesnich smlouvach a koncesniireni (koncesni zakon), v platnéméah Pro
kvazikoncesi se taktéz pouziva pojmu kvazikoncessiéjna zakazka. Nadlimitni
vefejné zakazky, které splji limit 500 miliond K& a domu smlouvy nejmérb let se
budou dalgidit zakonem o vi@jnych zakazkach, ale tegni zadavatelé budou povinni
vyzéadat si pedchozi stanovisko Ministerstva finari@ské republiky pro ekonomické
a finartni posouzeni i@dmétu verejné zakazky. Musi byt posouzena i schopnost
zadavatele dostat zavadrk z véejné zakazky. Vyzadani stanoviska je nezbytnou
podminkou pro platnost smlouvy, ktera je uzavirémezi véejnym zadavatelem a
vybranym uchazem. V gipack, Ze se Ministerstvo financi k podané zadosti
nevyjadi ve stanovené zakonnéithh 60 dni, povazuje se za to, Ze k podané zadosti
nema tedy namitek.

e adalSi zmny.

Zmeény vyplyvajici z ,malé” i ,velké“ novely zakona oekejnych zakézkach jsou
vyznamné jak pro zadavatele, tak i pro dodavatdigj se @&astni zadavacickizeni na
verejné zakazky. Mnoho zn, kterymi jsou najfiklad moznosti fedkladani prostych kopii
v ramci kvalifikace, zviejnovani informaci na jednotné webové strance a pragidavatele,
zverejnovani nabidkovych cen a také moznost dopéni kvalifikace bez omezeni zajisté
prispéje ke zjednoduSeni zadavacidheni, coz povede také ke sniZzeni nakladol&nosti.
AvSak rekteré zmgny piinasSi pro dodavatele fip piipraw nabidek vySSi pozornost a
ostrazitost, a proto tiZe dojit také ke zvySeni nakiadpole&nosti, aby dodrzela veSkeré
nalezitosti se zémami souvisejici. Tim je mysSleno zejména zaveddadkklistu a novych
kvalifika¢nich gredpoklad.

V Ceské republice se celkova hodnotarey@ych stavebnich zakéazek veéedh
¢tvrtletich roku 2010 mezitmé snizila o 34% na 84,6 mld.cK NejvyrazigjSi a nejeétsi

propad je zaznamenan u zakazek na dopravni stavbg8% tedy na 18,4 mid.&K Podil
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jednotlivych ngst a obci na celkové hodeatadanych zakazek za obdobi leden # méku
2010 c¢ini 59%. DoSlo k dvojnasobnémuigeySeni podilu viddniho sektoru, ktery byl

v minulych letech vzdyigvazuijici.

4.4 Navrh perspektiv metody BSC

V této kapitole bude proveden navrh metody BSC Sechctyiech perspektivach, tj.
financni, zakaznicka, internich prodea weni se aistu. K jednotlivym strategickym din

budou navrzena #iitka jejich nasledného nagvani.

4.4.1 Meéritka naplnovani strategickych citi

Zvoleni adekvatnich #titek k jednotlivym strategickym cin je kriticky dilezité pro
spravné fungovani a naslednou efektivitu celé metBdlanced Scorecard. \tg@chozi
kapitole 4.1.2 jiz bylo uvedeno, Ze strategickydhi & ramci jednotlivych perspektiv by
nentlo byt vic nez 5. Z tohotoiodu obsahuji prvnitit perspektivy poitch strategickych
cilech a poslednitvrta perspektiva ¢eni se atstu zahrnuje dva strategicke cile. Pro kazdy
cil vramci navrhované metody BSC spwolesti Chladek a Tidta, Pardubice a.s. bylo
vétSinou stanovenou jednogiitko.

Neni vhodné volit $Si mnoZstvi néitek pro jednotlivé cile a torpdevsim z @vodu
jejich prehlednosti, snadné orientace a kontroly. Dale bie tanohlo dochazet ke
komplikacim tykajici se protigiunosti rfkterych nefitek, ¢i v piipad Spatného vymezeni
métitka by mohlo dojit k jeho nespravné interpretacha@sleds k provaeéni chybnych
ndpravnych op&eni, které by mohly vést k ohroZeni napinstrategickych cil.

Pro jednotlivé perspektivy metody BSC a k nim zwéleshodné strategické cile byla
navrzena nasledujici dfitka. Tato ndfitka budou obsazena v naslednych tabulkach

s pilozenym komenté&em divodu volby danych giitek.

Tab. 2: Meritka finartni perspektivy

Strategicky cil Méritko

Rast trzeb Rst trzeb [%0]

Konkurergng orientovana struktura naktad | Naklady/obrat [%]

ZvySeni ziskovosti ROA [%]

Zdroj: Vlastni zpracovani
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M¢titko rist trzeb bude vyjddeno procentni zegmou wi¢i predchézejicimu roku.
Spole&nost Chladek a Tigta, Pardubice a.s. bydha primarrg usilovat o to, aby nedochazelo
k markantnimu poklesu trzeb. Pro sgolest by bylo dobré, pokud by dochazelo k aléspo
5% ristu trzeb kazdy rok.

Méfitko poméru nakladia a obratu vyjadené v procentech by dlo mit klesajici
tendenci,¢ehoz lIze docilit ddma zmisoby. Prvni zfisob gedstavuje snizovani nakiad
spole&nosti a druhy znamenaist obratu. Toto writitko bude kladd hodnoceno za
piedpokladu, Ze alespazistane na konstantni arovni. V lepSittipact bude dochazet k 2%
poklesu poréru naklad: a obratu rong.

M¢titko rentability aktiv ROA predstavuje porr zisku k celkovym aktim
spole&nosti. Zakladnim cilem by &o byt udrzovani zisku v kladnych hodnotach a téaiyti
ukazatele ROA. #znivy vyvoj tohoto ukazatele by &hbyt pro spolénost alespib 4% nafist

rocné.

Tab. 3: Meiitka zdkaznické perspektivy

Strategicky cil Méritko
P&e o skupinu top 10 Skupina top 10
Zvyseni spokojenosti zakaziik Pongr reklamaci a zakazek
Zvyseni podilu na trhu Ret realizovanych zakazek

Zdroj: Vlastni zpracovani

Skupina top 10 predstavuje pro spoteost Chladek a Tidta, Pardubice a.s.
vyznamnou a dlezitou skupinu zakaznik Jako skupinu top 10 spotleost oznauje deset
nejwtSich zakaznik, kterym jsou poskytovany sluzby z oboru stavebmid®ro spolénost je
velmi dilezité dlouhodob si udrzet takto podstatnou skupinu kliertlavnim cilem a tedy i
métitkem je snaha zachovat si stalou skupinu zakéztug 10 a nabizet jim stéle kvalitni
sluzby a tim zabranit odchodtchto vyznanych zakaznik k piipadné konkurenci. Vifpac
Ze se spolmosti ve skupié top 10 zakaznici kazdame meéni, znamena to pro spdleost
neschopnost udrzet si dlouhoddito vyznamné zakazniky.

Pro strategicky cil zvySeni spokojenosti zakainilylo navrzeno r¥itko pomeér
reklamaci a zakazek spolénosti. Patet reklamaci se odviji primafrod kvality nabizenych
sluzeb. Kvalita provedenych praci, dodrZzovani smiciv termii a wasnd komunikace se
zakaznikem # vytizovani gipadnych reklamaci zvySuje spokojenost zakaznise

zvysujicim se pttem reklamaci se spdaleosti také zvysuji naklady na odstanvzniklych
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zadvad a na komplexni ¥igeni celé reklamace. Proto by sgolest néla udrZzovat nizké
procento reklamaci, aby bylo dosazeno co nejlegiti a tim i spokojenosti zakaznika.

Ke strategickému cili zvySeni podilu na trhu jemiano ngfitko poéet realizovanych
zakazek. Svoji dosavadnicinnosti si spolénosti Chladek a Tigta, Pardubice a.s.
vybudovala silné postaveni v oblasti stavebnicdminénou skuténost uklada velky peet
realizovanych stavebnich zakazek dokonce i v obkiobé. Pro spoknost by bylo piznivé,

kdyby dochazelo ke zvySovanigto realizovanych zakazek kazdym rokem.

Tab. 4: Mefitka perspektivy internich proades

Strategicky cil Méritko
Kvalita jako klicovy faktor uspchu Naklady na kvalitu
ZvySeni produktivity prace Produktivita prace
Vyuzivani synergii Osobni naklady/obrat

Zdroj: Vlastni zpracovani

Pro strategicky cil kvalita jako Klbvy faktor Uspchu bylo stanoveno é&hitko
naklady na kvalitu. V sowasnosti se neustale zvySuji pozadavky na kvalittobki a
poskytovanych sluzeb Zidodu stale se zdokonalujicich pracovnich pastupebo novych
technologii a také materidlu. Kvalita nabizenycluzeb je pro spotmost jednim
z predpoklad Uspichu v oboru stavebnictviCeské stavebnictvi zaznamenalo v poslednich
letech nalist mzdovych naklad které souvisi fedevSim se zvysSujicimi se naroky také na
kvalitu prace, protoZze doslo ke igreni technickych norem pro vSechny druhy objekt
Spole&nost by proto ia venovat pozornost investicim do zvySovani jakosty aiohlo byt
dosahovano vysoké kvality nabizenych sluzeb.idbat prova& pravidelné investice do
vyzkumu, do Skoleni o novych materialech a tak&€grmaich postupech a tim bude z&ji&t
zvySovani kvality nabizenych kotreych sluzeb zékaznikn.

Produktivita prace je metitkem strategického cile zvySeni produktivity pra@ednik
by meél usilovat o to, aby r¥itko produktivity prace vykazovalo rostouci tenderc
nedochazelo k vyraznym pokies.

M¢titko osobni naklady/obratpii navrhu metody BSC spaleosti Chladek a Tigta,
Pardubice a.s. bylo navrzeno ke strategickému eWuzivani synergii. VSichni
spolupracovnici ve spalrosti se vzgjemhdophuji svymi schopnostmi a za efektivni se
povazuje to, Ze celek je daleko vice, nez jedndtindividualnicasti. Synergie se vyzdaje

vzajemnou @vérou a také vzajemnymi@davani zkuSenosti mezi zésmanci. Pokud bude
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ve spolénosti zajis¢éno efektivni vyuzivani synergii, nemusi sgolest najimat dalSi nové
zanestnance, coz ipdstavuje potencialni Usporu na osobnich naklad&iznivé pro

spole&nost je, pokud bude dochazet ke sniZzovanigrarasobnich naklada obratu.

Tab. 5: Meritka perspektivy &eni se atrstu

Strategicky cil Méritko
Zvyseni kvalifikace zagstnané Kvalifika¢ni struktura
ZvysSeni motivace zagstnand Fluktuace zagstnand

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Zvyseni kvalifikace zagstnané je strategicky cil, ktery je zastoupenéifitkem
kvalifika¢ni struktura. Kvalifika éni struktura zaméstnan@ je procentnim vyjaenim
dosazeného vzthni jednotlivych zarstnand spolé&nosti Chladek a Tigta, Pardubice a.s.
k celkovému p&tu zangstnand. Zarukou vysoké kvality nabizenych sluzeb a cefkav
dalSiho vyvoje spotmosti jsou kvalifikovani zagstnanci a daného sghu nelze dosahnout
bez velmi zkuSenych zasstnand. Pracovnici ve spodeosti by ng&li byt prabézne
prowiovani z plgni kvalifikatnich pozadavk Spol€énost by ngla zvySovat Grove
kvalifika¢ni struktury zamsstnan@ a to prostednictvim novych Skoleni a osvojovani tov
vzniklych technologii.

Pro zvy3Seni motivace zastnand bylo navrzeno r¥itko fluktuace zaméstnanai.
Spole&nost Chladek a Tigta, Pardubice a.s. bydha usilovat o zamezeniipadné nezadouci
fluktuace zamstnand, zejména pokud by se jednalo ocklé zangstnance. Fluktuace
zanestnand v piipadt, Ze se jedna o odchod dlouholetych a velmi kvialtrzangéstnand je
jednim z hlavnich probléinpro spolénost. V gipad zvysené fluktuace zafstnané mohou
vzniknout podniku nové néklady na vyhledavani dets zaSkoleni nového zastnance.
Muze se také stat, Ze se nepddabrat vhodny kandidat napoprvé a tim vznikajlSda
naklady spolénosti. Rirozené mie fluktuace se ale zabranit neda, a spuaet s ni musi

pocitat. Nentlo by vSak dochézet k extrémnim vykyw.
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4.4.2 Finartni perspektiva

V ramci této kapitoly bude provedena analyza jelinmih métitek stanovenych
strategickych cil za ctyileté obdobi hospodskych let 2006 az 2009. Jedna se o tyto
strategické cile:

e rusttrzeb,
» konkurergn¢ orientovana struktura naklad

» zvySeni ziskovosti.

4.4.2.1Rist trzeb

Strategicky ciliist trzeb a jeho najpbvani je sledovano pomociéiitka procentniho
rastu trzeb. Nasledujici tabulka bude charakterizomgtoje trzeb spoknosti Chladek a
Tintéra, Pardubice a.s. ve sledovaném obddieitn procentnich zen mezi jednotlivymi

lety.

Tab. 6: Rist trzeb

Obdobi

2006

2007

2008

2009

Trzby

1 682 506

985472

3 594 54

11 28924

08

Procentni zména trzeb

-41,43%

264,75%

-19,53¢

Zdroj: Vlastni zpracovani

Graf 1: Procentni z8ma trzeb
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Z vyvoje procentni zgny trzeb je patrné, Ze se jedna o potenéi@iroblematickou
oblast spolenosti Chladek a Tigta, Pardubice a.s. Zidodu zn&né rozkolisanosti hodnot.
Jak jiz bylo uvedenoippopisu samotného étitka, spolénost by néla usilovat o kazdokmi
5% st svych trzeb. Tentoredpoklad by v grafickém vyjdéeni pgedstavoval vodorovnou
useku na arovni 5%.

Rok 2007 byl z hlediska tohoto étiitka nejproblemati¢jSi z divodu vice jak 40%
poklesu trzeb. Spateost by ngla dikladné zanalyzovat tehdejSi situaci a provéstipaga
opateni, aby se jiz podobna situace neopakovala.

Rok 2008 pedstavoval skokové zlepSeni v oblasti trzeb a kg gijich zvySeni o 2,6
mid. K¢. Obdobr jako u roku 2007 by spaiaost n&la provést élkladnou analyzu a usilovat
o to, aby v nasledujicich letech bylo dosahovamspmh z ¢asti tak excelentnich vysletlk
jako v roce 2008.

Rok 2009 zaznamenal zmg/ Ubytek trZzeb oproti iedchozimu roku o celkové
hodnot presahujici 700 mil. K Tato situace mohla byt &gobena tim, Ze rok 2008

piedstavoval extréemni odchylku od standardniho obje#aab.

4.4.2.2 Konkureréné orientovana struktura nakladua

Strategicky cil konkureimé orientovand struktura naktage sledovan pomoci éritka
poneru naklad a obratu spolmosti Chladek a Tigta, Pardubice a.s. NiZze uvedena tabulka

zachycuje néklady, trzby a jejich pénv jednotlivych letech sledovaného obdobi.

Tab. 7: Pordr naklad: a obratu

Obdobi 2006 2007 2008 2009
Naklady 1513827 888618 3258611 2551385
Trzby 1682506] 985472 3594541 2892408
Naklady/obrat| 89,97% | 90,17%| 90,65% 88,21%

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Graf 2: Pondr nakladi a obratu
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Pro toto nétitko bylo stanoveno, aby mohlo dochazet k hapéni strategického cile
konkurertn¢ orientovana struktura nékhadbud v lepSim pipact dvouprocentni pokles
ro¢né, nebo alespoudrZzovani tohoto poénu na konstantni trovni.

V roce 2007 dosSlo k mirnému dtu o 0,2%, ktery byl Zisoben vyrazgsSim
snizenim trzeb nez nakkadAvsak naiist o 0,2% je téwt zanedbatelny a dal by se povazovat
za udrzovani konstantni araypomeru.

Rok 2008 pedstavoval pokksvani v fistu pongru o 0,4% oproti fechazejicimu
roku. V tomto roce rostly znatelrjak trzby, tak i naklady avSakist naklad mirne precil
rast trzeb, coz zpsobilo fist ponéru.

V roce 2009 zaznamenaloéfitko poneru nakladi a obratu fiznivy vyvoj, tedy
pokles 0 2,44%. | kdyZ v tomto roce klesly sgolesti Chladek a Tidta, Pardubice a.s. trzby
o 700 mil. K&, dokazala spotmost snizit procentnvice své naklady, nez jaky byl pokles

trzeb. Diky tomu doSlo k poklesu péra naklad: a obratu.

4.4.2.3ZvySeni ziskovosti

Poslednim strategickym cilem z oblasti fitiain perspektivy je zvySeni ziskovosti,
kterému nalezi stanovenééiiiko rentabilita aktiv ROA. Ukazatel ROA je dan p&mem
zisku a aktiv. Jako zisk zde bude chapan EB&r(ings before interest and ta)eseboli

zisk pred zdaginim a droky.
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Tab. 8: Rentabilita aktiv ROA

Obdobi

2006

2007

2008

2009

EBIT

269 523

154 033

497 285

493 108

Aktiva

1 087 148

1431 259

1156 108

1495 483

ROA

24,79%

10,76%

43,01%

32,970/‘6

Zdroj: Vlastni zpracovani

Graf 3: Rentabilita aktiv ROA
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Strategicky cil zvySeni ziskovosti je jadrem celétody BSC a vSechny ostatni
strategické cile by sy napomahat k jeho napni. Tento cil znazawje finalni UsgSnost
celé metody BSC a u&fnost spokénosti.

V roce 2006 byla hodnota ukazatele ROA na Uurovmgté&5%, coz pedstavuje velmi
solidni pro spolénost Chladek a Tidta, Pardubice a.s.

Rok 2007 byl ve znameni vyrazného poklesu rentglaktiv o 14%. NejetSi podil na
tomto poklesu ma propad zisku EBIT. Zbyvajici podd propadu maust aktiv a to
piedevsim diky zdvojnasobeni objemu pohledavek zaddleh vztah.

V roce 2008 nastal 32%ist, ktery byl zaficinén zvySenim zisku EBIT a snizenim
hodnoty celkovych aktiv spaiaosti.

Rok 2009 pedstavoval 10% pokles rentability aktiv. Tento msklbyl zgsoben
zvySenim hodnoty aktiv diky inkasu finarch prostedki za pohledavky z obchodnich
vztahi.
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4.4.3 Zakaznicka perspektiva

Pro zakaznickou perspektivu v ramci navrhu metodCBspolénosti Chladek a
Tintéra, Pardubice a.s. byly stanoveny tyto nasledsjfategické cile:
e p&e o skupinu top 10,
» zvySeni spokojenosti zakazfjk

» zvySeni podilu na trhu.

4.4.3.1Pée o skupinu top 10

Strategicky cil, kterym je @é o skupinu zdkazniktop 10, bude napbvan, jestlize
jeho n#titko nebude vykazovat vyrazné okmy clend skupiny top 10 a to ipvazr
nejvyznamgjSich ¢leni zabezpéujicich souhrné alespa 50% podil. Nize budou uvedeny
tabulky obsahujici Udaje o skupinach top 10 za qdoké hospodEské roky spolénosti
Chladek a Tintra, Pardubice a.s.

Tab. 9: Skupina top 10 v roce 2006

Jméno zakaznika Céastka bez DPH | Podil [%]
Ceské drahy, a.s. 631 795 807,18 40,52%
Vyzkumny Ustav Zelezghi, a.s. 248 006 487,90 15,91%
Skanska DS a.s. 175 223 087,08 11,24%
EUROVIA CS, a.s. 104 418 341,68 6,709
Pardubicky kraj 82 638 170,99 5,30%
Sprava Zelezgini dopravni cesty, statni organizace 75 003 007,41 4,81%
Statutarni Msto Pardubice 73 495 184,45 4,71%
Viamont DSP a.s. 42 013 029,60 2,69%
Metrans, a.s. 36 965 679,58 2,37%
Spoleenstvi viastnil jednotek, Pardubice 28 751 867,96 1,84%

Zdroj: Vyracni zpravy spolénosti Chladek a Tidta, Pardubice a.s.
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Tab. 10: Skupina top 10 v roce 2007

%

%

%

Jméno zéakaznika Céstka bez DPH | Podil [%)]
Ceské drahy, a.s. 402 484 183,46 44,63
Skanska DS a.s. 185 898 890,79 20,61%
Pardubicky kraj 35830 689,13 3,97%
EUROVIA CS, a.s. 34 092 733,04 3,78%
Sprava Zelezgini dopravni cesty, statni organizace 25 780 271,Y8 2,86%
Stavebni bytové druZstvo Trutnov 21 512 579,49 %,39
IDS -InZenyrské a dopravni stavby Olomouc a.s. A2 5,57 1,21%
Viamont DSP a.s. 10 779 925,83 1,209
Reditelstvi silnic a dalni€R 10 207 245,44 1,13%
KVIS Pardubice a.s. 9818 767,00 1,099
Zdroj: Vyracni zpravy spolénosti Chladek a Tidta, Pardubice a.s.
Tab. 11: Skupina top 10 v roce 2008

Jméno zéakaznika Céstka bez DPH | Podil [%)]
Sprava Zelezgini dopravni cesty, statni organizace 886 004 894/0326,96%
Ceské drahy, a.s. 699 632 290,44 21,29
Skanska, a.s. 148 266 874,71 4,51%
EUROVIA CS, a.s. 124 874 188,88 3,809
RAILLEX, a.s. 95 957 808,80 2,92%
Praha West Investment k.s. 92 386 482,11 2,81
Metrostav a.s. 88 920 181,57 2,71%
Skanska CZ a.s. 80 840 424,71 2,46%
Viamont DSP a.s. 80 489 537,96 2,450
Statutarni masto Pardubice 73 356 286,87 2,239

Zdroj: Vyracni zpravy spokénosti Chladek a Tidta, Pardubice a.s.
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Tab. 12: Skupina top 10 v roce 2009

Jméno zéakaznika Céstka bez DPH | Podil [%)]
Sprava Zelezgini dopravni cesty, statni organizace 1206 0478232, 41,20%
Skanska, a.s. 229 430 678,03 7,84%
EUROVIA CS, a.s. 156 954 735,80 5,36¢
Vyzkumny Ustav Zeleziini, a.s. 138 464 111,23 4,73%
Pardubicky kraj 137 304 261,98 4,69%
Ceské drahy, a.s. 109 927 035,33 3,75%
Statutarni nasto Pardubice 102 323 258,33 3,50%
Povodi Labe, statni podnik 74 189 178,3V 2,53%
Mésto Jaronit 67 815 109,57 2,32%
Ceska republika - Ministerstvo obrany 67 347 701,48 2,30%

Zdroj: Vyracni zpravy spolénosti Chladek a Tidta, Pardubice a.s.

V roce 2007 doSlo k ob&n¢ ¢tyr ¢lena skupiny top 10 spotmosti Chladek a Tira,
Pardubice a.s. Skupinu top 10 opustily spotesti Spoléenstvi vlastnik jednotek —
Pardubice, Statutarni dto Pardubice, Metrans, a.s., Vyzkumny Ustav Zéteina.s., které
souhrni zaujimaly 24,84% podil na celkové skupitop 10 v roce 2006. Tyto spolesti
byly nahrazeny spodeostmi KVIS Pardubice a.sReditelstvi silnic a dalnic’R, IDS -
InZenyrské a dopravni stavby Olomouc a.s., Staveptoivé druzstvo Trutnov, které v roce
2007 zaujimaly 5,82%.

V roce 2008 skupinu top 10 opustilétspole&nosti, kterymi byly KVIS Pardubice
a.s., Reditelstvi silnic a dalnicCR, IDS - Inzenyrské a dopravni stavby Olomouc a.s.,
Stavebni bytové druzstvo Trutnov, Pardubicky krajakily celkem 9,79% podil v roce 2007
na skupig top 10 spolenosti Chladek a Tigta, Pardubice a.s. N&vpiichozimi
spole&nostmi byly RAILLEX, a.s., Praha West Investmerd. kMetrostav a.s., Skanska CZ
a.s., Statutarni ésto Pardubice, které tiity v roce 2008 13,13% podil na skupitop 10.

V roce 2009 doslo k ob¥éné péti spole&nosti, jejichz podil na skupintop 10 v roce
2008 byl 13,34%. dmito spol€nostmi byly Viamont DSP a.s., Skanska CZ a.s., d4tav
a.s., Praha West Investment k.s., RAILLEX, a.s.oTgitice spolé€nosti byla nahrazena
organizacemiCeskéa republika - Ministerstvo obrany,éMo Jaronst, Povodi Labe, statni
podnik, Pardubicky kraj, Vyzkumny Ustav Zelesmi, a.s. Podil &hto spolénostni na
skupirg top 10 v roce 2008inil 16,57%.
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Pro spolénost Chladek a Tigta, Pardubice a.s. t¥io nejvyznamgijSi skupinu
z&kaznik ty spol&nosti, které v jednotlivych letech tkity souhrnré alespa 50% podil na
skupire top 10. Jedna se o tyto spiiesti:

« Ceské drahy, a.s.,

« Vyzkumny Ustav Zelezghi, a.s.,

» Skanska DS a.s.,

» Sprava Zelezuni dopravni cesty, statni organizace,
» Skanska, a.s.,

« EUROVIACS, as.

| kdyZz mezi jednotlivymi lety dochazelo k obng¢ ¢tyi az @ti spole&nosti, coz
v absolutnim vyjaeni tvai znany podil na skupitop 10, tak tyto obgny nebyly aZ tak
vyznamné. Dvodem je nizky procentni podil na celkovych trzbd&thto fluktuujicich

spolenosti, ktery se &tSinou pohyboval do 20%.

4.4.3.2ZvysSeni spokojenosti zakaznik

Strategicky cil zvySeni spokojenosti zakazindkjeho naplovani je sledovano pomaoci
métitka pongr poctu reklamaci k celkovému ptu zakazek spotmosti Chladek a Tita,
Pardubice a.s. V niZe uvedené tabulce jsou uveddajg za jednotlivé roky ve sledovaném
obdobi o potu zakazek a reklamaci sp&t@sti. Pro roky 2006 a 2007 néke byt néfitko
pongru paitu reklamaci a zakazek aplikovano wddu nedostupnosti hodnot dio
reklamaci v &chto letech.

Tab. 13: Porr pattu reklamaci a zakazek

Obdobi 2006 2007 2008 2009
Polet zakazek 363 330 811 657
Pocet reklamaci - - 14 100
Pomér reklamaci a zakazek - - 1,73% | 15,22%

Zdroj: Vlastni zpracovani

Pro rok 2008 vykazuje #&itko pontru paitu reklamaci a zakazek velice solidnich
hodnot. Vzhledem k zaému mnoZstvi zakazek, byla pouze miniméésit, tj. 1,73% z nich
reklamovano.

Rok 2009 pedstavoval problematické obdobi z hlediska tohottitha, téngi Sestina
zakazek spotmosti Chladek a Tigta, Pardubice a.s. byla reklamovana. Spuast by tedy
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méla provést dkladnou analyzu tohoto roku a zjistit hlavriigmy tak velkého mnoZstvi
reklamaci. Dale by #ha zavést opatni, jako nafiklad vySSi dozor na stavenisti, gog@acdc
jind opateni, které by vedlo ke sniZeni vadnosti zakadzeids ke snizeni finalniho pu

reklamaci.

4.4.3.32vySeni podilu na trhu

~ w7

Strategicky cil zvySeni podilu na trhu je doprovazeiitkem paet realizovanych
zakazek spolmosti Chladek a Tigta, Pardubice a.s. Spofost by se ®@a snaZit o

kazdor@ni rist patu zakazek.

Tab. 14: Poet realizovanych zakéazek
Obdobi 2006 2007 2008 2009
Pocet zakazek 363 330 811 657

Zdroj: Vlastni zpracovani

Graf 4: Paet realizovanych zakazek
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Celkovy vyvoj p@tu zakazek ve sledovanéttyiletém obdobi spot@osti Chladek a
Tintéra, Pardubice a.s. je charakteristicky svou rosttaraenci. Pouze rok 2007 zaznamenal
mirny pokles o 33 zakazek, avsak v tomto roce mmafklesly trzby o 0,7 mld. & Tento
pokles trzeb byl zjsoben snizenim objemu zakazek nejvyzngsich ¢lent skupiny top 10.

Rok 2008 znamenal pro spdh®st Chladek a Tigta, Pardubice a.s. v ramci tohoto

v s
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obdobi se téwr z¢tyinasobily oproti roku 2007. VysSigt trzeb nez pttu zakazek znamena
zvySeni hodnoty zakazek.

V roce 2009 se pet realizovanych zakazek snizil o 154 zakazek, pre#stavuje
témet 19% pokles. V tomto roce trzbygsré kopirovaly svym vyvojem vyvoj pitu zakazek,

neba’ také zaznamenaly pokles 0 19%.

4.4.4 Perspektiva internich proces

V oblasti perspektivy internich prodespii navrhu metody Balanced Scorecard
spolg&nosti Chladek a Tigta, Pardubice a.s. byly navrZertydtrategické cile a ke kazdému
z nich jedno n&fitko. Strategickymi cily jsou:

» kvalita jako kltovy faktor Usgchu,
» zvySeni produktivity prace,

e vyuZzivani synergii.

4.4.4.1Kvalita jako kli¢ovy faktor uspéchu

Strategickému cili kvalita jako Kidvy faktor Uspchu bylo fifazeno niritko naklady
na kvalitu. Pozitivni vyvoj tohoto #titka nastava tehdy, jestlize dojde k meawionu nafistu
nakladi vynaloZzenych na kvalitu, coZ by znamenalo zvySeaidivitu spolénosti Chladek a
Tintéra, Pardubice a.s. v oblasti jakostiil€¥ité je, aby nedochazelo k vyraznym pokias
investic do kvality.

Nasledujici tabulka uvadi soupis nejvyzna&msith poloZzek naklad v K¢, které

spole&nost ve sledovanésityiletém obdobi vynalozila na oblast kvality.

Tab. 15: Naklady na kvalitu

Obdobi 2006 2007 2008 2009
Vyvoj IS (sprava a provoz) 88 030 191 000| 3234000 7020000
Skoleni a vycvik jakosti 0 0 3234000 3780000
M é&Fici pristroje 0 0 81921 37 148
Certifikace a audit 130 719 95 254 239 501 152 000
Pojisténi odpowdnosti za Skodu | 309 920 354 157 407 283 388 544
Celkem 528 669 640 411 7196705 11 377 692

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Graf 5: Naklady na kvalitu
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Zdroj: Vlastni zpracovani

V roce 2006 ¢inily celkové naklady na kvalitu spdleosti Chladek a Tigta,
obdobi. Tém 60% veSkerych nakladv tomto roce zaujimalo poji&ti odpo¥dnosti za
Skodu.

Rok 2007 zaznamenal v oblasti kvality pouze miragist naklad o priblizné 100 tis.
K¢ Tento dst zpisobilo zvySeni naklad na vyvoj inform&nich systém spol&nosti.
NejvétsSi podil na celkovych nakladech tedy 55%topaujimalo stej@ jako v roce 2006
pojisSttni odpowdnosti za Skodu

V roce 2008 se celkové naklady na kvalitu skakewySily vice neZ jedenactindsabn
oproti predchazejicimu roku. Nejtdi nafist zaznamenaly néaklady na vyvoj informah
systéni 0 vice nez 3 miliony K a naklady na Skoleni a vycvik jakosti. V tomto eoc
spole&nost poprvé investovala do oblasti Skoleni jakastAkupu ndficich pistroji. Naklady
na vyvoj inform&nich systém spolu s ndklady na Skoleni a vycvik jakostiithotémeér 90%
podil na celkovych nakladech na kvalitu.

V poslednim sledovaném roce 2009 se vyazmecelé 4 mil. K zvySily nadklady na
vyvoj informanich systém a @iblizné o stejnoucastku tedy o mirhvice nez 4 mil. K
vzrostly i celkové néklady na kvalitu vtomto rocdejvyznamjSi naklady na vyvoj
informanich systém v tomto roce tviily téméf 62% podil na celkovych nakladech na
jakost.

Naklady na kvalitu spotmosti Chladek a Tidta, Pardubice a.s. maji rostouci

tendenci, coz vypovida o pozitivnim vyvoji tohotaiitka v celém sledovaném obdobi.
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4.4.4.2ZvySeni produktivity prace

V rdmci perspektivy internich proaeke strategickému cili zvySeni produktivity prace
bylo aplikovano mifitko produktivita prace, které je dano p&mem celkovych trzeb
spole&nosti a potu vSech zarstnand. NiZze uvedena tabulka obsahujésiusné hodnoty za

jednotlivé roky nezbytné k vygtu produktivity prace.

Tab. 16: Produktivita prace

Obdobi 2006 2007 2008 2009
Trzby 1682506 985472 | 35945412 892 408
Pocet zaméstnanai 348 406 446 482
Produktivita prace | 4 834,8 2427,3 8 059,5 6 000,8

Zdroj: Vlastni zpracovani

Graf 6: Produktivita prace
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Celkovy vyvoj netitka produktivita prace za sledovandyileté obdobi je
charakteristicky rostoucim sklonem. Tento sklon diyspol€nost ngla snazit udrzet i
v budoucich letech.

Poklesy byly zaznamenany pouze v letech 2007 a 200%bou pipadech doSlo
k poklesu zpsobeného jak snizenim trzeb spgalesti Chladek a Tigta, Pardubice a.s. tak
ristem pétu zangstnand.

NejlepSich vysledk v ramci tohoto niitka bylo zaznamenano v roce 2008 a to diky

nejvyssim dosazenym trzbam ve vy$ep 3,5 mld. K, na kterych se nejvice podilely
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spolenosti ze skupiny top 10 a to Sprava Zel&zndopravni cesty, statni organizac€eské
drahy, a.s.

4.4.4.3Vyuzivani synergii

Pro strategicky cil vyuzivani synergii a jeho ndsé& napiovani bylo stanoveno
métitko pomeru osobnich naklada obratu, které informuje o efektivnosti a kvalynergii

mezi pracovniky.

Tab. 17: Porér osobnich naklada obratu

Obdobi 2006 2007 2008 2009
Osobni naklady 179 940 99 016 394 374 309 402
Obrat 1682506] 985472 3594541 2892408
Osobni naklady/obrat | 10,69% 10,05% 10,97% 10,70%

Zdroj: Vlastni zpracovani

Graf 7: Pondir osobnich néklada obratu
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Zdroj: Vlastni zpracovani

V celém sledovaném obdobi dochazi v ramefitka pongru osobnich naklad a
obratu k nepatrnym zénam. Hodnoty se neustéle nachazi v koridoru mesgtdea jedenacti
procenty. Spoknost by se rla vice zaniit na efektivijSi vyuZzivani synergii, aby
dochéazelo k poklesu hodnot tohoteéiftka.
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4.4.5 Perspektiva deni se a tistu

Pro poslednétvrtou perspektivu metody Balanced Scorecard,gjspektivu deni se
a rastu byly zvoleny nasleduijici strategické cile:
» zvySeni kvalifikace zagstnand,

e zvySeni motivace zagstnand.

4.4.5.1ZvySeni kvalifikace zaréstnanai

Strategickému cili zvySeni kvalifikace z&stnand bylo v ramci navrhu metody
Balanced Scorecard spémmsti Chladek a Tigta, Pardubice a.s.fipazeno mnititko
kvalifika¢ni struktura zastnané.

Nize je uvedena tabulka s absolutnim vigddm pdtu pracovnik rozdilenych dle
dosazeného vzthni a v grafu je vyjaieno procentni zastoupeni jednotlivych forem&al
na celkovém p&u zangstnand.

Tab. 18: Kvalifika&ni struktura zagstnand

Obdobi 2 006 2007 2008 2009
Pocet zaméstnanai 348 406 446 482
z toho VS 59 69 77 83

z toho SS 93 108 118 128
z toho vyuwen 196 229 251 271

Zdroj: Vlastni zpracovani

Graf 8: Kvalifikadni struktura zagstnand
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V ramci celého sledovaného obdobi spotest Chladek a Tigta, Pardubice a.s.
udrzuje tém¢ nenenny pongr mezi kvalifikatnimi skupinami svych zagstnand.
Spolenosti toto rozdleni zangstnand v jednotlivych skupinach vyhovuje a z tohévddu ji
nemeni.

NejvétsSi kvalifikatni skupinu tvei vyuceni, kterych je 56%. Druhou pozici, tj. t&m
27% zaujimaji zagstnanci se #tdoSkolskym vz&danim a nejméh je zamstnané
s vysokoskolskym vzdlanim.

V jednotlivych letech spot@most Chladek a Tigta, Pardubice a.s. provdd nabor

priblizn¢ ¢tyficeti zaméstnand kazdym rokem.

4.4.5.2ZvySeni motivace zadstnanai

Poslednim strategickym cilem, ktery byl stanovempenspektivy deni se a tstu
metody Balanced Scorecard je zvySeni motivaceégrand. Tomuto strategickému cili

nalezi stanovené étitko fluktuace zarstnané spol€&nosti Chladek a Tigta, Pardubice a.s.

Tab. 19: Fluktuace zaftatnané

Obdobi

2 006

2 007

2008

2009

Pocet zaméstnanai

348

406

446

482

Pocet novych zanéstnanai

128

56

178

85

29

117

79

Pocet odeslych zanistnanai 58

Zdroj: Vlastni zpracovani

Graf 9: Fluktuace zadstnand
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Z grafu je mozno Wist, Ze kazdorn¢ do spolénosti Chladek a Tidta, Pardubice
a.s. nastoupi vice novych z&stnand, nez &ch co ji opusti. Z tohoto pohledu je tedy mozno
spole&nost povazovat za prosperujici a rostouci.

Kazdy rok spolénosti opustilo pimérné 16% zamistnand, cozZ lze povazovat za
béZnou fluktuaci, ne nijak extrémni. AvSak nastalg ¥ odchylky za sledované obdobi a to
v letech 2007 a 2008.

Vroce 2007 doSlo kodlivu 7% za&stnand@, coZz bylo nejmenSi zaznamenané
mnoZstvi za sledované obdobi. Naproti tomu v ro@982 spolénost opustilo 26%
zanestnand. Podnik by n8l zanalyzovat oba tyto roky a zjistit faktory, kéerpisobily v roce
2007 nejmirgjSi fluktuaci zamistnan@ a snaZzit se je nasletlivyuzit v dalSich letech. A
piesré opany postup by rd byt pouzit pro rok 2008, kdy doslo k nejvyr&@imu odlivu
zantstnand, kde by mdl podnik zanalyzovat faktory, které na tento odiiely viiv a

navrhnout opaeni, ktera by takovéto situaci mohlgegchézet.
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5 Zhodnoceni, navrhy

Tato kapitola bude obsahovat celkové zhodnocenkevgéh vysledk zjiStenych
v ramci jednotlivych perspektiv metody Balanced r8card v praktickéasti diplomove

prace.

Finanéni perspektiva

Prvnim strategickym cilem finani perspektivy je st trzeb. Spoknost Chladek a
Tintéra, Pardubice a.s. za celé sledované obda@td mma&né rozkolisany vyvoj trzeb, které
sttidaw v jednotlivych letech rostly a klesaly. Néjgi propad byl zaznamenan v roce 2007,
kdy se trzby snizily 0 41% na necelou 1 mid. Klaopak nejvyrazfjSi rist byl zaznamenan
hned v nasledujicim roce 2008, kdy celkové trzbyle&mosti vzrostly o vice jak 260%jmz
se dostaly na hodnotuigsahujici 3,5 mld. & Rok 2009 zaznamenal téh20% pokles trzeb.
Spolenost by ndla usilovat o konzistentjsi vyvoj svych trzeb aipdevsim se vyvarovat tak
vyraznym poklegm, jako byl ten v roce 2007.

DalSim strategickym cilem finani perspektivy je konkuréné orientovana struktura
nakladi. Hodnoty v ramci fislusného réitka vykazovaly velmi fiznivy vyvoj, pokud doslo
k negativnimu istu, tak ten se pohyboval maximélnlo vySe 0,5%. Tato situace se
opakovala v letech 2007 a 2008, kdy dochéazeléstur ponéru nakladi a obratu. Velmi
vyznamnym rokem pro tento strategicky cil byl roB0Q, kdy hodnota po#nu priznivé
poklesla o0 2,4%. Spalaost Chladek a Tigta, Pardubice a.s. by sela snazit o udrzovani
dosavadniho vyvoje pa¥ru nakladi a obratugimz by byl tspsSné naphovani strategicky cil
konkurerin¢é orientovana struktura nakhad

Poslednim strategickym cilem finam perspektivy metody Balanced Scorecard je
zvysSeni ziskovosti. ObdoBrjako u Gstu trzeb i mfitko rentability aktiv ROA vykazuje za
celé sledované obdobi kolisavyapth, avSak s rostouci tendenciudR neritka je vzdy
vyrazrgjsi nez jeho nasledny pokles, coz také umoznil@éoy roce 2006 hodnotaciitka
ROA byla na 24,79% a na konci sledovaného obdohi rfpce 2009, kdy doSlo k poklesu,
byla tato hodnota 32,97%. Maloktera sgolest je schopna kazd@mE generovat stale vyssi
zisky, a proto tedy vyvoj rentability aktiv spofesti Chladek a Tigta, Pardubice a.s. Ize
povaZovat za uspokojivy.

Spole&nost Chladek a Tidta, Pardubice a.s. dosahuje v ramci filmanperspektivy

dobrych vysledi, avSak nila by usilovat o vyrovna$jSi pribeh jednotlivych ukazatél
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Zakaznicka perspektiva

Pé&e o skupinu top 10 je prvnim strategickym cilemazilické perspektivy metody
Balanced Scorecard. Spaitest zde dosahuje velmi dobrych vyslédkrotoze si po celou
dobu sledovaného obdobi udrZzovala nejvyzngsincleny skupiny top 10, kie
zabezpeovali podstatny podil trzeb z celé skupiny top D@chézelo pouze k fluktuacim
mére vyznamnychélena z pohledu velikosti trzeb, cozZ lze povaZovat zeegkovatelné. Pro
spole&nost Chladek a Tigta, Pardubice a.s. by bylo vhodné, pokud by i reddrzovala
tento stav v oblasti gé o skupinu zakaznikiop 10.

Druhym strategickym cilem zakaznické perspektivy Zeyseni spokojenosti
z&kaznik. Tento cil byl néfen pouze v letech 2008 a 2009 a toivadiu chylgjicich dat
poctu reklamaci pro prvni dva roky sledovaného obd@blmi dobrych vysledk spol€&nost
dosahovala v roce 2008, kde na &am&a mnozstvi zakazekiipadalo minimum reklamaci a
pomér byl na hodnat 1,73%. Vyrazné zhorSeni nastalo v roce 2009, koklesl paet
zakazek a reklamace vzrostly sedminagobDb: tyto podminky zpsobily rist pongru
reklamaci a zakazek na 15,22%. Spotest Chladek a Tidta, Pardubice a.s. by seglan
zan®fit na sniZzeni p&u reklamaci v dalSich letech a to fi&fad formou drazrgjSich kontrol
kvality pifimo na stavenisti.

Jako posledni strategicky cil bylo stanoveno zviypedilu na trhu. Tento strategicky
cil se spoleénosti d&i relativré dolie naphovat az na akasné vykyvy, které nastaly v letech
2007 a 2009. Tyto poklesy na&sti nebyly pilis vyrazné a za celé sledované obdobi Ize tedy
konstatovat, Ze spalrost Chladek a Tigta, Pardubice a.s. postupavySuje svj podil na
trhu.

Spole&nost Chladek a Tista, Pardubice a.s. v oblasti zakaznické perspekbyy
mohla dosahovat lepSich vyslédia to gevazr pokud by se pod#do snizit mnoZzstvi

reklamaci a zabezpie kazdor@ni nist mnozstvi zakazek.

Perspektiva internich proces

Prvnim strategickym cilem perspektivy internichqas je kvalita jako kléovy faktor
aspechu. Vydaje spoknosti na kvalitu kazdotme rostly, s tim Ze nejvyrazjsi nakst byl
zaznamenan v roce 2008, kdy vydaje vzrostly o GJ5K&. V roce 2009 byl dalsi vyrazny
rast o 4 mil. K. Spol€énost Chladek a Tigta, Pardubice a.s. pravidélinvestuje znéné
¢astky do oblasti kvality a tim U&n® naphuje strategicky cil kvalita jako Kiovy faktor
aspechu. Dilezité je, aby tato tendence v investovani do kyddyla udrzena i v budoucich

letech.
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DalSim strategickym cilem této perspektivy je zwySproduktivity prace. Kazdym
rokem netitko produktivity prace gtdawe roste a klesa, avsak celkoje moznarici, Ze vyvoj
tohoto nétitka ma rostouci charakter. Spiest by ndla dikladné zanalyzovat situaci v roce
2007, kdy produktivita prace byla na své minimalrovni a pokusit se zavest ofati, aby
se podobna situace v budoucnu jiz neopakovala.

Tretim a zarowe poslednim strategickym cilem perspektivy internjmoces je
vyuZivani synergii. V této oblasti spah®st udrzuje relativh konstantni porr osobnich
nakladi a trzeb, v piméru priblizné 10,5%. Oilezité je, Ze tento po#n neroste, ale
spole&nost Chladek a Tista, Pardubice a.s. by selan soustedit na nalezeni cest, jak snizit
hodnotu poriru a tim zvySit vyuZivani synergii.

Spole&nost Chladek a Tigta v ramci perspektivy internich prodéesosahuje dobrych
vysledki. Oblasti pro zlepSeni by mohl byt stabjfi rast produktivity prace beziihis

znatelnych vykyi a také snaha o lepsi vyuzivani synergii.

Perspektiva Weni se a fistu

Prvnim strategickym cilem perspektiviami se atrstu metody Balanced Scorecard je
zvySeni kvalifikace zatstnand. V této oblasti spotsost Chladek a Tigta, Pardubice a.s.
udrzuje témdt konstantni porr mezi jednotlivymi vzdlanostnimi skupinami. Z této
nemennosti je patrné, Ze spdlest nejspiS nalezla vzhledem ke své velikosti &tupo
zanestnand optimalni porgr.

Poslednim strategickym cilem nejen v ramci perspgkiceni se atstu, ale v celé
metod Balanced Scorecard je zvySeni motivace&nand. Kazdor@né dochazi k tSimu
piilivu novych zamistnand, nez kolik zamistnané spol&nost opusti. V letech 2006 a 2008
spole&nost fijala nejwtsi paity novych zamstnand tj. 128 v roce 2006 a 178 v roce 2008.
Rok 2008 je zarove rokem, kdy doSlo k nefiSimu odchodu za#éstnand, celkem
spole&nost v tomto roce opustilo 117 z&stnand. Spolé€nost Chladek a Tigta, Pardubice
a.s. by ndla i v budoucich letech usilovat o to, ahjimala vice zamsstnand, nez kolik jich
spole&nost opusti, avSak neto by dochazet zejména k odchodwéliych zandstnand.
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Zavér

Obsahem diplomové prace byldedstaveni metod pro dfeni atizeni vykonnosti
podniku se zagtenim na metodu Balanced Scorecard. Jedna se o flekitiilni metodu,
kterou je mozno ifizpasobit individualnim pozadavikn kazdé spolaosti.

Hlavnim cilem celé diplomové prace bylo navrzentadg Balanced Scorecard pro
spole&nost Chladek a Tigta, Pardubice a.s. Tento hlavni cil se stavaitye dilcich cila.
Prvni z nich bylo navrZeni strategickychucepol€&nosti, kterych v praktick&asti bylo
navrzeno celkem jedenact, a tento cil byl tedy &plibruhym di€im cilem bylo odhaleni
vazeb mezi strategickymi cili. K nagimi tohoto cile bylo vyuZito strategické mapy, ktera
znézotiuje @iciny a nasledky vzajemnych vztalmezi jednotlivymi cili a tedy tento cil byl
také splin. Tretim dikim cilem bylo zjis¢ni hrozeb, které mohou mit negativni vliv na
naphovani strategie. Tyto hrozby byly analyzovany v carkritickych faktofi Uspchu a
jedna se pravni legislativu, utlum ekonomiky a srpraystému vieejnych zakézek. Poslednim
diléim cilem byl samotny navrh perspektiv a&iftek metody Balanced Scorecard. Byly
stanovenyctyti perspektivy, v ramci kterych byl proveden vg¢pb zvolenych nditek za
Ctyileté obdobi.

Z pohledu vysledk méteni jednotlivych nifitek metody Balanced Scorecard je
moZzno o spoknosti Chladek a Tigta, Pardubice a.s. prohlasit, Ze se jedna o vehbilsi
spole&nost vykazujici kvalitni vysledky. Nebyla zggta Zadna zavazna problematicka oblast,
naopak doslo k odhaleni oblasti, v nichz spudst exceluje. Jedna se o konkuiren

orientovanou strukturu nakladp&i o skupinu top 10 a investice do kvality.
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Priloha A — Aktiva spolénosti Chladek a Tigta, Pardubice a.s. v letech 2006 az 2009

=

C.ll

428 537

ozn. AKTIVA 2006 2007 2008 2009
AKTIVA CELKEM 1087148 1431259 1156108 1495 483
A.
B.
B.l.
1.| Software 242 253 67 8
2.| Ocenitelna prava 254 233 0 0
3.| Jiny dlouhodoby nehmotny majetek 0 0 0 0
4. | Nedokorgeny dl. nehmotny majetek 0 538 518 518
5.| Poskyt. zalohy na dl. nehmotny majetek 0 0 0 0
B.II.
1.| Pozemky 14 555 23 884 20 804 20 801
2.| Stavby 71729 88 815 16 927, 16 388
3.| Samostat. mov.&ei a soub. mov. &ci 51 360 55 554 65 659 70 612
4.| Jiny dlouhodoby hmotny majetek 0 0 0 0
5.| Nedokorgeny dl. hmotny majetek 29 861 551 4 886
6.| Poskyt. zalohy na dl. hmotny majetek 2584 8505 520 0
B.lII.
1.|Podily v ovladanych &zen. osobach 69 297 91 766 0 0
2.| Podily v &. jedn. pod podstat. vlivem 3893 4 393 0 0
3.| Paizovany dlouhodoby finami majetek 0 0 0 0
4. | Poskytnuté zalohy na dl. finanmajetek 0 0 0 0
C.
C.L.
1.| Material 56 893 72 255 109 957 86 453
2.| Nedokoréena vyroba a polotovary 23 258 46 692 61 669 72 691
3.| Vyrobky 0 0 0 0
4.|Zbozi 11 500 5205 0 439
5.| Poskytnuté zalohy na zasoby 0 0 2948

.| Pohl. za ovladanymi #izenymiosobami| 0] 0] 0] 0
I

1.| Pohledavky z obchodnich vziah 864 345 562 927
2.| Pohl. za ovladanymi #zenymi osobami 25 654 29 000 0 0
3.| Pohl. v podnicich s podstatnym vlivem 0 0 0 0
4. | Stat - daové pohledavky 39 775 0| 110276 86 164
5.| Poskytnuté zalohy 3919 10 767 3 256 2 398
6. | Jiné pohledavky 37 597 38 155 26 489 2938
C.IV.
1.|Penize 4283 3494 8 042 9575
2.| Ucty v bankach 81 407 56 274 139 80 625 212
D.
D.l.
1.| Naklady g@istich obdobi 17 130 19 249 18 195 31 434
2.| Prijmy priStich obdobi 1492 613 23 1547
3.| Kursové rozdily aktivni 0 0 0 0
D.II.

Zdroj: Vyracni zpravy spolénosti Chladek a Tidta, Pardubice a.s.
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Priloha B — Pasiva spalaosti Chladek a Tigta, Pardubice a.s. v letech 2006 az 2009

.| Ostatni kapitalové fondy

ozn. PASIVA 2006 2007 2008 2009
PASIVA CELKEM 1087148 1431259 1156108 1495 483
A.
A.l
1.
All

.| Ocei. rozdily z gecen. majetku a zav|

.| Zadkonny rezervni fond

1196

2.| Statutarni a ostatni fondy

1.|Rezerva na daz prijmt

2013

1.| Nerozdleny zisk minulych let 544032 744359 275339 450 498

2.| Rezerva na kurzotvorné ztraty

103

B.1I.
1.
B.III.
1.| Zavazky z obchodnich vztah 194921 392255 213295 193 319
2.| Zavazky - ovladajici &dici osoba 0 0 0| 200000
3.| Zavazky k zardstnaném 21 151 23 380 25 405 26 899
4.| Zavazky ze socialniho zabezpei 4 662 5 696 6 410 6 947
5.| Stat - daové zavazky a dotace 1727 34 096 0 697
6.| Kratkodobé pijaté zalohy 1182 21 321 4 925 1807
7./ Dohadné &ty pasivni 146 11 576 1029 342
8.|Jiné zavazky 10 735 18 163 8 607 496
B.IV.
1.| Bankovni U¥¢ry dlouhodobé 17 220 12 964 0 0
2.| Bankovni U¥ry kratkodobé 8513 8513 0 0
.| Vydaje gistich obdobi 8 219 3145 4 697 7 935
2.| Vynosy gistich obdobi 1402 985 578 308
.| Kursové rozdily pasivni 0 0 0 0

Zdroj: Vyraéni zpravy spolénosti Chladek a Tidta, Pardubice a.s.




Ptiloha C — Vykaz zisku a ztraty spotesti Chladek a Tidta, Pardubice a.s. v letech 2006

az 2009
ozn. TEXT 2006 2007 2008 2009
l. Trzby za prodej zboZi 31127 14510 37 476 32 604
A. | Né&klady vynaloZzené na prodej zboZi 30434 14317 37 321 32 312
+ Obchodni marZze 693 193 155 292
Il. Vykony 1651 379 970962 3557 065 2 859 804
II.1. | Trzby z prodeje vl. vyrobka sluzeb | 1 657 355 947 148 3529 669 2 851 844
[.2. | Zména stavu vnitropod. zas. vl. vyr. -125100 23434 14 977 11 022
I1.3. | Aktivace 6 532 380 12 419 6 937
B. |Vykonové spatba 1178074 706 945 2535890 2049 730
B.1.| Spoteba materialu a energie 366 298 206 069 681348 473276
B.2.| Sluzby 811776 500876 1854542 1576 454
+ Pridana hodnota 473997 264210 1021330 820 366
C. | Osobni naklady 179940 99016/ 394 374 309 402
C.1.| Mzdoveé naklady 133226 73220 294392 233978
C.2.| Odmeny ¢lenam statutarnich orgdn 39 0 201 159
C.3.| Naklady na socialni zabezmni 44 882 24776 96 821 72 851
C.4.| Socialni n4klady 1793 1020 3 060 2414
D. |Dare a poplatky 2 656 1378 4642 5 560
E. |Odpisy hm. a nehmotného majetku 19198 10901 31 837 27 131
lll. | Trzby z prodeje dl. majetku a mater. 13 271 5947 7729 35 464
F. Zustat. cena prod. dl. majetku a mater. 6 801 4 819 5 760 30 920
IV. |Zact. rez. aas. rozliS. provoz. vyn. 0 0 0 0
G. |Tvorbarez. &as. rozliS. provoz. nakl. 4 449 2984 77881  -16 457
V. | ZGEtovani OP do provoznich vynios 0 0 0 0
H. | Tvorba OP do provoznich nakiad 0 0 0 0
VI. | Ostatni provozni vynosy 12622 3689 24 176 5 533
l. Ostatni provozni naklady 18054 5611 39 471 11 402
J. Prevod provoznich naklad 0 0 0 0
* Provozni HV 268 792 149337 499170 493405
VIII. | Trzby z prodeje CP a vklad 0 31 4 200 0
K. | Prodané cenné papiry a vklady 305 31 4 200 0
IX. | Vynosy z finagnich investic 0 5000 0 0
IX.1.|Vynosy z CP v podnicich ve skugin 0 5 000 0 0
X. | Vynosy z kratkodob. finah majetku 0 0 0 0
L. Tvorba rezerv na finami naklady 0 0 0 0
M. | Za¢tovani OP do finatnich naklad 0 0 0 0
XIll. | Vynosoveé uroky 5027 2 823 5 206 2 505
N. | Nékladové aroky 1362 665 3110 478
XIV. | Ostatni finani vynosy 4 283 630 5 297 1082
O. | Ostatni finadni naklady 8 274 3737 12 388 3884
P. Prevod finartnich naklad 0 0 0 0
* HV z finanénich operaci -631 4 051 -4 995 -775
Q. |Dai z prijmia za &Zn. ¢innost 64 280 38214 111737 97 023
* HV za béZnou ¢innost 203901 115174 382438 395607
XVI. | Mimotradné vynosy 0 0 0 0
R. |Mimorddné naklady 0 0 0 0
* Mimofadny HV 0 0 0 0
*** | HV za uéetni obdobi 203901 115174 382438 395607
S. HV pied zdainim 268 161 153368 494175 492 630

Zdroj: Vyraéni zpravy spolénosti Chladek a Tidta, Pardubice a.s.
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