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ANOTACE

Tato diplomova prace je urcena pro zavedeni metody Balanced Scorecard ve spolecnosti PEN-
projekty energetiky, s. r. 0. V teoretické ¢asti jsou uvedeny jednotlivé metody pro méfeni

a fizeni vykonnosti podniku a také podrobné popsani metody Balanced Scorecard.

V praktické Casti je seznameni se spolecnosti PEN-projekty energetiky, s. r. 0. a poté navrh

zavedeni metody Balanced Scorecard v tomto podniku.
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TITLE

Application of the Balanced Scorecard method in the company PEN-projekty energetiky, s.r.o.

ANNOTATION

This diploma thesis is intended for the introduction of the Balanced Scorecard method in the
company PEN-projekty energetiky, s. r. 0. The theoretical part presents the various methods for
measuring and managing business performance, as well as a detailed description of the

Balanced Scorecard method.

The practical part is an introduction to the company PEN-projekty energetiky, s. r. 0. And then

a proposal for the introduction of the Balanced Scorecard method in this company.

KEYWORDS

Balanced Scorecard, company ’s performance, financial analysis, controlling, Economic Value

added, PEN-Energy projects, s. r. 0.
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UvVoD

Metoda Balanced Scorecard je v dnesni dob¢ velice vyuzivana a je ¢asto oblibena mezi podniky
po celém svéte. Je to zplsobeno tim, Ze se tato metoda nezamétuje pouze na finanéni stranku
fizeni podniku, ale zajima se pfedev§im o vztah se zdkazniky, rozvoj podniku a podnikové
procesy. Metoda Balanced Scorecard je jedna z nejznaméjsich a nejvyznamnéjsich metod pro

vedeni a fizeni podniku.

Cilem této diplomové prace je navrh a aplikace metody Balanced Scorecard ve vybrané
spole¢nost PEN-projekty energetiky, s. r. 0., a dale méfeni a fizeni této spole¢nosti. Budou zde
navrzena jednotliva méfitka pro perspektivu zakaznickou, finanéni, internich procest, rustu

a uceni se.

Diplomova prace je rozd€lena na teoretickou a praktickou cast. V teoretické ¢asti budou
vymezeny zakladni dilezité pojmy, také charakteristika jednotlivych metod, které se zabyvaji
fizenim a méfenim vykonnosti podniku. Nejvétsi cast bude vénovana metodé¢ Balanced
Scorecard. V této ¢asti diplomové prace bude piedstavena metoda Balanced Scorecard, dale
pro¢ tato metoda vibec vznikla a jeji charakteristika. V dalsi kapitole budou ptedstaveny
jednotlivé perspektivy, které jsou pro tuto metodu BSC velmi dtlezité. V poslednich kapitolach
teoretické ¢asti budou predstaveny strategické cile a méfitka, kterd jsou potiebna pii tvorbé této

metody. A jako posledni bude pfedstavena implementace metody Balanced Scorecard.

V praktické Casti bude predstavena spoleénost PEN-projekty energetiky, s. r. 0. Dale bude
navrh pro zavedeni metody Balanced Scorecard do této spole¢nosti. Budou stanoveny
jednotlivé strategické cile spoleCnosti. Poté bude sestavena strategickd mapa pro lepsi
prehlednost strategickych cili. Také budou pfifazena métitka pro jednotlivé strategické cile.
Timto bude ptedstaveno, jak vybrana spole¢nost PEN-projekty energetiky, s. r. o. spliuje
stanoven¢ strategické cile, a naopak na co by se méla vice zaméfit. V posledni kapitole bude
shrnuti veskerych zjisténich informaci a jednotlivd doporuceni pro spolecnost, co by méla

zlepsit.
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Teoreticka ¢ast

1 Zakladni pojmy pro méreni a Fizeni vykonnosti podniku

V této kapitole budou ukédzany jednotlivé pojmy, které si jsou velice blizké a je mozné, ze by
je nékdo mohl mezi sebou zaménit. Dilezité je sledovat nejenom finan¢ni zdravi podniku
a celou finan¢ni stranku, ale také vykonnost z hlediska jednotlivych komplexnéjsich ukazateld,
které slouzi pro méteni a fizeni vykonnosti podniku. Tyto ukazatele se zabyvaji napft.: vztahy

se zakazniky, vazbami uvniti podniku, vztahy mezi zaméstnanci atd.
Podnik

Podnik je nyni oznacovany jako obchodni zavod. Je definovany jako soubor jméni, ktery
vytvofil podnikatel. A pravé z podnikatelovy vile slouzi k provozovani jeho ¢innosti. Novy
zakon ¢. 89/2012 Sb., obcanského zakoniku, ktery nabyl Géinnosti dne 1. ledna 2014, obsahuje
v jeho Casti prvni — Obecnou &ast, Hlavé 1V — Véci a jejich rozdéleni, Dilu 2 — Rozdéleni véci
a v ustanoveni § 501 dale popisuje podnik jako ,,soubor jednotlivych véci, které nalezeji téze
osobé, povazovany za jeden piedmét, ktery nese spole¢né oznaceni, poklada se za celek a tvofi

podnik.“ [17]
Vykonnost

Tento pojem charakterizuje popis zpisobu, jakym spole€nost vykonava urcitou ¢innost, ktera
se podoba s referen¢nim zptisobem pribéhu dané ¢innosti. Definice vykonnosti se uskuteciiuje
vyjadienim daného vztahu mezi zkoumanym a referenénim zptisobem realizovani ¢innosti, a to
podle pfedem zvolené kriterialni Skaly. Jednoduse fe¢eno vykonnost je schopnost dosdhnout

zisku vlastni ¢innosti a zhodnotit vyrobni faktory. [21]
Produktivita

Produktivita znamend urcitou efektivnost, s jakou jsou vyuzivany vyrobni faktory ve vyrobé.

Tyka se vSech podniki, protoze se jedna o transformaci vstupl ve vystupy (sluzby, vyrobky).

S produktivitou také tizce souvisi kvalita. Vyrobce by se proto mél zaméfit na oboje, aby ziskal
lepsi konkurenéni schopnost a cenu vyrobku. Uroveti produktivity zavisi na poméru mnozstvi

produkce, ktera se porovnava s objemem spotiebovanych vstupi za dané obdobi. [17]
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Parciélni produktivita daného vstupu (prace, kapitalu, energie ¢i materialu) je vyjadiena:

Vystup

Vstup

Celkova produktivita se da vyjadtit jako:

vystup vystup

Suma zdrojovych vstupti prace + kapital + energie + material

Pro podnik je vzdy rozhodujici pravé tato celkova produktivita, kterd znazornuje vyslednou

celkovou G¢innost zdroju. [17]
Hospodarnost

Hospodarnost je ziskdvani potfebnych zdrojii, které maji potfebnou kvantitu a kvalitu za

v

vvvvvv

Zvysuje zisk i efektivnost podniku. Snazi se zamezit zbyte¢nému plytvani v podniku. [6]
Inovacni politika

Pokud se podnik snazi upevnit a udrZet si své postaveni na trhu, musi se starat také o vhodnou
inovacni politiku. Inovaéni politika umozni podniku ziskat vyhodnéjsi postaveni na trhu oproti
konkurenci. Podnik tedy ziska konkurenéni vyhodu, ktera ma diferenciacni charakter napft.
V podobé rozmanitéjSich a dokonalejSich vyrobki, 1épe uspokoji potieby zakaznikl. Inovace
tvofi inovacni proces, ktery se déli na invencni a inovacni faze. Jsou souborem veskerych

technickych, finan¢nich, védeckych organizacnich a obchodnich ¢innosti. [16]
Kontinuita

Je neustalé posouvani podniku vpied, aby nezistal nehybné stat na trhu. Jadro hodnotové
nabidky by mélo byt stabilni, aby dochazelo k vétSim inovacim. Podniky by mély neustale

inovovat své metody, aby se neustale zlepSovaly a rozsifovaly. [11]
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Firemni strategie

Celkova firemni strategie je tvofena pomoci diverzifikovanych podnikatelskych jednotek, které
pasobi v riznych odvétvich. Podnik ztraci ¢i ziskava konkurenéni vyhody na jednotlivych
podnikatelskych jednotkach. Cilem firemni strategie je zvysit konkurencni vyhody rtiznych
podnikatelskych jednotek. Je to dlouhodoba vize, kam bude podnik smétovat. Definuji se zde

podnikové cile a zptsob jejich dosazeni v radmei strategického tizeni.
Konkurenc¢ni vyhoda

Konkuren¢ni vyhodu ma podnik tehdy, pokud je jeho ziskovost vyssi nez ziskovost konkurence
na daném trhu a je udrZitelnd. Detailngjsi prizkum ukaze, kde ma podnik konkurencni vyhodu.
Konkurenéni vyhoda muze byt napt.: nizsi naklady, lepsi technologie, vysoce kvalifikovani
astali zaméstnanci, vyssi ceny ¢i mozné kombinace faktorti. Veskeré tyto rozdily jsou

zpisobeny rozdily ve vykonavanych ¢innostech.
Konkurenceschopnost

V dnes$ni dobé ma soustfedéni se na levné vstupy ¢i na komparativni vyhodu mensi vyznam,
nez mélo v minulosti. V konkurenceschopnosti regionu je dulezité, jak jsou vyuzivany lidské
zdroje, pfirodni zdroje a kapital. Konkurence je tedy vyjadiena tim, jak region vyuziva vstupy
pro produkci sluzeb ¢i vyrobkil. Prosperita a produktivita zavisi na tom, jak si podniky
navzajem konkuruji. Vrcholovi manazeti vytvareji konkuren¢ni prostfedi prostiednictvim
svych rozhodnuti a ovliviiuji tak zptisob konkuren¢niho jednani jednotlivych podnikt a tim

i jejich konkurenceschopnost. [11]
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2 Metody pro méreni a rizeni vykonnosti podniku

Zde budou popsany jednotlivé metody, které se zabyvaji méfenim a fizenim vykonnosti
anejznaméjsi metody. Tyto metody jsou cCasto vyuzivany a urCité se snimi kazdy

V podnikovém prostiedi jiz setkal. Metody se déli na finan¢ni a nefinanc¢ni.

Finan¢ni analyza je povazovana za zékladni a dulezitou finan¢ni metodu, kterd se zamétuje
pouze na tu finan¢ni stranku podniku. Do finan¢ni analyzy patii metody, které pracuji
s pfidanou hodnotou. Tyto metody jsou zname jako Economic Value Added (EVA) a Market
Value Added (MVA). Dale do finan¢ni analyzy patii Cash flow, pfesnéji tedy na Cash Flow
Return On Investment (CFROI). Do komplexnich metod mezi nefinan¢ni analyzy patii
Balanced Scorecard (BSC) ana metoda Model Excelence EFQM. Tyto metody jsou

povazovany za jedny z nejrozsitenéjsich v dnesni dobg.

Na podniky v dnesni dobé ptisobi vliv globalizace a vliv nestabilniho podnikatelského prostiedi.
Manazefi jsou pod tlakem a musi nastavit kritéria tak, aby vedla k GispéSnosti dosazeni
pozadovanych vysledkd, cilii a zvySeni trzni hodnoty podniku. Métfeni vykonnosti znamena
schopnost podniku optimalné zhodnotit své veskeré vlozené prostiedky. Za hlavni vlozené
prostfedky lze povazovat investice jako financni zdroje, ale také jsou dulezité informacéni
a lidské zdroje. Hodnoceni vykonosti vyzaduji jednotlivé subjekty napf.: banky, vlastnik
podniku, management podniku, finan¢ni ufad, regiondlni spravni organy c¢i investicni

spole¢nosti. [14]

Pii méteni vykonnosti je dlilezité definovat zakladni otazky pro koho, pro¢ a kviili komu se toto
méfeni uskutecniuje. O tom, kam bude sméfovat méfeni vykonnosti, které piedstavuje
uzivatelsky vyznamnou ¢innost, slouzi vyjasnéni uzivatelti informaci o vykonnosti podniku
a zaroven jejich informacnich pozadavkd. Také je dualezité rozpoznat stimuly a motivy
V jednani subjektu. Ty jsou odpovédné za méfeni vykonnosti podniku. Musi se zodpovédét
| otazka, jak mé&fit vykonnost, tzn. zvolit zpisob tvorby a pfistupi, spravné metody a nastroje
pro systém méfeni vykonnosti, také vhodnd méfitka a vliv ¢asu. Nutnost je také si uvédomit, Ze
meéfeni vykonnosti podniku je provadéno subjektem ¢i skupinou subjektli. Proto tato ¢innost

vyzaduje vzajemnou koordinaci a kvalitni provedeni vzhledem k naroc¢nosti ¢innosti.

Samotny proces méfeni vykonnosti podniku je velmi naro¢né ¢innost, kterd vyzaduje spoustu
usili a Casu. Méteni vykonnosti se posuzuje z hlediska efektivnosti a uc¢innosti. Veskeré faze

tohoto procesu na sebe navazuji, jak z v&cné stranky, tak i S technickym a organiza¢nim
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zabezpecenim. Veskeré faze by mély sledovat stejné cile a vyuzivat sjednocenou terminologii.
Dil¢im fazim by méla byt vénovana vyvazena a pfiméfend pozornost. Jednotliva pravidla pti
uskutecnovani fazi by méla byt jednoznacné a srozumitelné popsana. Tato pravidla zajist'uji
stabilitu pribéhu procesu a umoziuji piizpusobeni pribéhu procesu, ktery se méni podle

podminek. V posledni fad¢ je dulezité sledovat a vyhodnotit zpétnou vazbu. [21]

2.1 Financ¢ni analyza

Finan¢ni analyza slouzi jako podklad pro finan¢ni rozhodovani. Vysledkem této analyzy je
rozloZeni a fizeni majetkové i finan¢ni struktury podniku, cenové a investi¢ni politiky, fizeni
zasob atd. Finan¢ni analyza poskytuje informace o finan¢nim zdravi podniku. Provadi ji
finan¢ni manazefi a vrcholové vedeni podniku. V Sir§im pojeti se zamétuje také na budoucnost
(predikce finan¢ni tisn€, budouci ocenéni podniku). Finan¢ni analyzu lze Clenit na interni

a externi.

Vinterni analyze jsou vyuzity nejcastéji udaje z vnitropodnikové evidence, kalkulaci,
finanéniho a manazerského ucetnictvi. Dne$ni doba umoziuje rychlou dostupnost internich
i extérnich udaji o ¢innosti a také jejich archivaci. Interni analyza se zaméfuje na porovnani
pfedem stanoveného planu se skutecnosti z minulych obdobi. Také porovnavd podnik
s konkuren¢nimi podniky, sleduje trend vyvoje a porovnava skutecnost se standardnimi
hodnotami. Tato ¢innost je Casto soucasti zndmého controllingu. MiiZou se pouzivat i specialni

postupy, jako je benchmarking, analyza citlivosti nebo scénai mozného vyvoje.

Externi analyzu podniku provadi banky, konkuren¢ni podniky, investofi, obchodni partnefi
(odbératele, dodavatelé), zaméestnanci a v posledni fad¢ také stat (organy statni spravy, financni
instituce). Zdrojem pro tuto analyzu jsou piedev§im bézné dostupné udaje, které lze najit ve
finan¢nich vykazech (rozvaha, vykaz zisku a ztraty, cash flow, vyro¢ni zprava, ptilohy, zprava
auditora). Postupy i ukazatele jsou v obou analyzach. Externi i interni analyza se tedy snazi
zvysit vykonnost podniku a také zvysit jeji hodnoty. Finanéni analyza nejcastéji vyuziva

absolutni ukazatele, syntetické ukazatele a pomérové ukazatele. [17]

Pomérové ukazatele

Jsou zakladnim nastrojem finan¢ni analyzy. Pomérové ukazatele umoznuji ziskat rychly obraz
0 finan¢ni situaci v podniku. Podstatou je, ze dévaji do poméru rizné polozky vykazu zisku

a ztraty, rozvahy nebo cash flow.
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V praxi se vyuzivaji pouze zékladni ukazatele, které jsou tfidéné do skupin podle jednotlivych
oblasti finan¢niho zdravi podniku a hodnoceni hospodafeni. Jsou to ukazatele rentability,
zadluzenosti, aktivity, likvidity ataké ukazatele kapitdlového trhu. Uvedené doporucené
hodnoty jsou pouze orientacni a vychazeji z praxe finanéni analyzy. Je potieba s nimi pracovat
velmi obezietné¢ a peclivé je zvazovat, kazdy podnik je jiny a jedinecny. Blize budou
predstaveny pouze ukazatele rentability, protoze jeden z nich bude vyuzit v praktické casti

diplomové prace. [2]
Ukazatele rentability

Jde o jednoho nejvice sledovaného ukazatele. Slouzi jako méfitko schopnosti dosahovat zisku
pomoci pouziti investovaného kapitalu. Ukazatele rentability zndzorfiuji vyjadieni miry zisku,
které slouzi jako hlavni kritérium pro alokaci kapitalu. Nejcastéji jde o rentabilitu trzeb (ROS),
rentabilitu aktiv (ROA), rentabilitu vlastniho kapitalu (ROE) a rentabilitu investovaného
kapitalu (ROI), rentabilita Gplatného kapitalu (ROCE).

Rentabilita aktiv (ROA) = EBIT / aktiva

Rentabilita vlastniho kapitalu (ROE) = Cisty zisk / vlastni kapital
Rentabilita investovaného kapitalu (ROI) = zisk / dlouhodoby kapital
Rentabilita trzeb (ROS) = zisk / trzby

Rentabilita tplatného kapitalu (ROCE) = zisk / uplatny kapital [21]

2.2 Economic Value added (EVA)

Ekonomicka ptidana hodnota byla vytvofena ze zplsobu, jakym je zisk v podniku vykazovan
ve veSkerych Ucetnich vykazech a je sestavovan podle vSeobecné uznavanych ucetnich zasad,
také z kritiky. Primarné bylo toto métitko ekonomické pfidané hodnoty zamysleno jako mira
vykonnosti podniku z pozice investorti podniku, jako jeho ekonomického celku. Samotny
vypocet ekonomické pfidané hodnoty je obdobny jako u vypoctu ekonomického zisku. Hodnota
je vypoctena pomoci rozdilu ¢istého zisku po zdanéni (NOPAT) a nakladu kapitalu, ty jsou
vyjadieny jako soucin €istych aktiv (NOA) a vazenych pramérnych naklada kapitalu (WACC).
Casto se pro lepsi znazornéni vyuziva pyramidovy rozklad pro ekonomickou p¥idanou hodnotu

viz Obrazek 1. Podnik vytvati hodnotu po vlastniky, pokud EVA > 0.
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EVA = NOPAT - WACC*C

kde:

NOPAT Cisty zisk po zdanéni,

WACC vazené prumérné naklady kapitalu,

C velikost investovaného kapitalu akcionait a vétitelt

EVA
[
NOPAT Naklacy
kapitdlu
|
| | | 1
Provomi | « (1-1) Kapitdl | x WACC
1
Triby - Naklady

Obrazek 1: Ekonomicka pfidana hodnota (EVA)

Zdroj: Vochozka Marek, Metody komplexniho hodnoceni podniku, 2011

2.3 Market Value Added (MVA)

Trzni pfidand hodnota je ukazatel, ktery méfi vykonnost podniku. Je to ukazatel, ktery méfi
efektivnost manaZerské prace v zavislosti na rozSifovani bohatstvi akcionafi. Trzni pfidanou
hodnotu mohou vyuzivat pouze spolecnosti, které maji akcie obchodovatelné na burze.
Vypocita se pomoci rozdilu trzni hodnoty akcie a investovaného kapitalu. Investovany kapital
predstavuje vklad akcionaie do spole¢nosti pii jejim zaloZeni. Trzni hodnota akcie znézoriuje

¢astku, kterou by akcionat mohl ziskat pti prodeji svych akcii.
MVA = trzni hodnota akcie — investovany kapital

Pokud hodnota vyjde vétsi nez 0, znamena to, ze podnik vytvaii novou hodnotu pro vlastniky.
Pokud je hodnota mensi nez 0, dochdzi k poklesu hodnoty spole¢nosti. KdyZ se hodnota rovna

0 investovana ¢astka se vraci bez zhodnoceni. [19]
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2.4 Cash Flow Return On Investment (CFROI)

CFROI tedy cash flow vynosnost z investice vyjadiuje provozni vykonnost podniku, které by
mohl dosahnout, pokud by generoval provozni cash flow dostatecné jako v pfedeslém obdobi
bez dodate¢nych investic. Toto méfitko patii k tém nejpfesnéjSim a nejvyuzivanéjSim.
Porovnava vynalozeny kapital a vynosy. Kapital chape jako investici do majetku, kde se
ocekava co nejvyssi uzitek. Je zalozen na penéznich tocich a pocitd s pfijmy, které piinese
investice za celou dobu své Zivotnosti viz Obrazek 2.

BIB = “E BCF, N Neodepisovana aktiva

S(1+CF RODY! (+CF ROIY

Obrazek 2: Vypocet CFROI

Zdroj: Matik Milos, Pavla Matikova, Moderni metody hodnoceni vykonnosti, 2005

kde:

BIB brutto investi¢ni baze,

BCF brutto cash flow v jednotlivych letech upravené o inflaci,
n doba zivotnosti aktiva,

t roky budouciho obdobi n, [12]

Z této rovnice muZze byt odvozeno, Ze ukazatel CFROI:

e prevadi ucetni zisk na hruby penézni zisk,

e bere v Gvahu Zivotnost aktiva,

e jezalozeny na praci s celkovymi penézi a také v jejich souc¢asné hodnoté€ investovanymi
do podniku,

e je mirou ekonomické vynosnosti,

® je vyuzivan na principu diskontovanych ogekavanych penéznich tok. [18]

2.5 EFQM Model Excelence

Tento model byl vytvotfen v roce 1992 evropskou neziskovou organizaci EFQM, ktera byla
zalozena 14 nejvyznamnéj$imi evropskymi organizacemi. Uéelem zaloZeni této organizace
bylo zvyseni konkurenceschopnosti a dosahovani trvale udrzitelné excelence. EFQM Model

Excelence je velice oblibeny a Casto vyuzivany v Evrop€. Model obsahuje 9 hlavnich kritérii
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a 32 dil¢ich kritérii. Tyto hlavni kritéria jsou zobrazeny na schématu viz Obrazek 3 ke vSem
Kritériim jsou pfifazeny jednotlivé body. EFQM Model Excelence je jednim z nastrojii méteni
a efektivniho fizeni spolecnosti. Je urceny ke komplexnimu posuzovani vykonu spolecnosti
a také spolecnosti samotné. Tvrzeni fik4, Ze excelentni organizace dosahuji a také trvale udrzuji
nejvyssi urovenn vykonnosti, pokud spliiuji nebo piekracuji ocekdvani vsech jednotlivych
zainteresovanych stran. Tento model také pripousti, ze existuje velké mnozstvi pfistupt, jak
dosahovat trvale udrzitelné excelence ve veskerych hlediscich vykonnosti. Piedpokladem
modelu EFQM Model Excelence je, Ze vSechny excelentni vysledky, které bere v ohledu na

klicové zékazniky, vysledky, pracovniky a spolecnost, dosahuje prostfednictvim vedeni

strategii, a to prostfednictvim pracovnikd, partnerstvi, procest a zdroju. [4]

U tohoto schématu Sipky zdlraziiuji dynamicky charakter EFQM Model Excelence. Je zde

znazornéno, jak v jednotlivych operaci zlepSovat predpoklady, které vedou ke zlepSeni

vysledkd.
Nistroje a prostiedky Vysledky
————
Lidé Vysledky vzhledem
90 bodii (9%) k zaméstnancim
90 bod (9%)

o Politika Vysledky vzhledem Klicové
Vedeni a strategie Procesy "k zikaznikiim vysledky
100 bodi Lre el 140 bodi i vykonnosti
(10%) B0 bodi (8%) (14%) 200 bodi (20%) 150 bodii

(15%)
Partnerstvi Vysledky vzhledem
a zdroje ke spole¢nosti
90 bodt (9%) 60 bodi (6%)

Inovace a uceni se

Obrazek 3: Schéma hlavnich kritérii EFQM

Zdroj: EFQM Excellence Model — wmptofi.cz

2.6 Controlling

Nejdiive controlling plnil funkci registraéni, coZ znamenalo, Ze byl pasivni a pfevazné pouze
sbiral urcitd data. Pozd¢ji se controlling pozménil na aktivné orientovany a plnil navigacni
funkci. To znamena, Ze se zamétfoval na kontrolu hospodarnosti a vypracovaval zlepSovani

navrhl. V posledni fazi byl controlling ptedstaven s orientaci na fizeni. Tento controlling plni
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inovacni a koordinac¢ni funkci. Byl tedy vytvofen uréity systém, ktery vyuziva veskeré

informace z oblasti kontroly, planovani a regulace v§ech podnikovych aktivit.

V soucasné dob¢ je velmi Casto vyuzivany. Controlling Ize chapat jako urcitou kontrolu, ale
také jako fizeni, kde je kontrola jeho slozkou. Controlling lze také brat jako urcity systém
pravidel, ktery pomaha k dosazeni podnikovych cilii a prechazi ¢i v€as odhali mozné problémy,

které by mohly v podniku nastat.
Controlling 1ze rozdélit do tfech zakladnich princip:

e orientace na budoucnost (minulost pomize v budoucnosti ptfedchazet moznym
problémtim),

e orientace na cile (podileni se na stanovovani podnikovych cild, metodika planovani,
kontrola),

e orientace na uzké profily (vytvorit informacni systém a odstranovat uzka mista jako
ptekazku pro plnéni podnikovych cild).

wewvr

zisku. Pfi zamé&feni se na jednotlivé utvary Ize n€kde vyjadfit pouze vynosy. V kazdém utvaru
vznikaji také ndklady, 1ze zde vyuzit nakladovy controlling. Nékladovy controlling se bude
starat, aby nedoslo k nekontrolovanému ndrustu nakladt. Také zde bude finan¢ni controlling,

ktery fidi penézni toky spolecnosti, jedna se o podnikové piijmy a vydaje. [17]

Controlling se také vyuzivd pro ucely aplikace metody Balanced Scorecard. Je popsan

Vv jednotlivych Sesti bodech.

e zavedeni kapacitniho tfidéni ndklad v podniku na fixni a variabilni,

e vyuzivani variabilni kalkulace,

e sestrojeni tzv. bodu zvratu (Break-even point),

e sestrojeni srovnavaciho vykladu ke své vysledovce,

e systematicky rozbor odchylek od rozpoctu ¢i planu,

® spravna tvorba stiedisek (nejdiive se podnik rozdéli na ndkladova stfediska a ty se dale

pfemeéni na ziskova)

bod zvratu je v misté, kde se protina nakladova funkce a funkce trzeb viz Obrazek 4. Jeho

sestaveni je pro podnik velmi dilezité, a to i v ramci controllingu. [20]

22



T, Nt T N
VN
BEP
FN
O "0

Obrazek 4:Kriticky bod

Zdroj: Synek Miloslav, ManaZerska ekonomika 5, 2011

2.7 Benchmarking

Podle klasické definice benchmarkingu se tato metoda zabyva hledanim osvédcenych postupti
v daném oboru, které ptispivaji k vétsi vykonnosti podniku. Vzrist benchmarkingu se stal
prevazné na konci 80. a zacatkem 90. let 20 stoleti. V té dob¢ se stal fenoménem pro méieni
vykonnosti konkurence a rozsifil se po celém svété, i kdyz se benchmarking vyvijel v n€kolika

generacich jiz od 40. let 20 stoleti. [19]

Benchmarking je tedy systematické porovnani jednotlivych cinnosti ¢i kvality produkti
s jinymi konkurenénimi organizacemi. Cilem tohoto porovnani je, Ze miZe pfinést organizaci
opatfeni, které povedou ke zlepSeni vykonnosti podniku, zlepSeni realizace ¢innosti ¢i vEtsi
kvalité produktu. Benchmarking je také pfedstavovan jako efektivni nastroj pro rozvoj podniku,
protoze vyuziva znamé a uznavané zadkladni principy. Tato metoda se také vyuziva pro
zvySovani strategické a operativni efektivnosti, méa pozitivni U¢inky ve vSech fazich

stanovovani a realizovani strategie.

Dulezité u této metody je ziskat uzite¢né a pravdivé informace, které budou vyuzity pro
stanoveni silnych stranek podniku a pfilezitosti pro porovndvani organizaci ¢i zlepSovani
vlastni organizace. Ziskané zkuSenosti a informace se musi pfemeénit ve znalosti, které povedou

k rozvoji podniku. [10]

Benchmarking se dé€li na tfi typy podle zvoleného objektu zkouméni nebo ho lze rozdélit na

interni a externi viz Obrazek 5.
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Benchmarking
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Procesni Funkcionalni Vykonowy
Interni Externi

Obrazek 5: Benchmaking

Zdroj: Nenadal Jaroslav, Benchmarking: myty a skute¢nost, 2011

Procesni benchmarking se také oznacuje jako genericky. Tento benchmarking je souborem
aktivit, kde je dilezité méteni a porovnani urcitého procesu v podniku. Tento typ se povazuje
za nejucinnéjsi. M¢l by podle danych studii vyfesit az 90 % vSech problémovych mist v daném

podniku.

Funkcionalni benchmarking porovnava jednu ¢i vice funkci daného podniku. Nevyhodou je, ze

vyzaduje vétSinou vysoké finanéni zdroje.

Vykonovy benchmarking se orientuje na pfimé méfeni a porovnavani jednotlivych vykonnych
parametri. Vysledkem tohoto benchmarkingu je srovnani dilezitych ukazateli vykonnosti

nebo jednotlivych parametrii srovnatelnych produkti.

Interni benchmarking je realizovan uvniti podniku mezi zvolenymi jednotlivymi organiza¢nimi
jednotkami. Tyto organiza¢ni jednotky zajist'uji stejné ¢i podobné procesy, produkty a funkce.

Primarnim cilem je nalezeni do¢asného nejlepsiho vnitiniho standartu vykonnosti podniku.

Extérni benchmarking obsahuje soubor c¢innosti pro méfeni a srovnavani jednotlivych
parametr, které provadi jiny podnik. Problém vSak muze nastat v hledani vhodného externiho

partnera. [13]

3 Metoda Balanced Scorecard

V této kapitole teoretické Casti diplomové prace bude popsana metoda Balanced Scorecard.
Informace z této kapitoly budou dale vyuzity pro aplikaci této metody v podniku PEN-projekty

energetiky, s. r. 0.

Metoda Balanced Scorecard neboli systém vyvaZenych ukazatell vykonnosti podniku je
metoda, ktery byla vytvofena americkym profesorem a konzultantem Robertem S. Kaplanem

a feditelem jedné americké poradenské firmy Davidem P. Nortonem v roce 1992. Prvni ¢lanek
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0 této metod¢ byl publikovan v casopise Harvard Business Review. Prvni jejich kniha vysla

vV roce 1996.

Pfi rozhodovani manazert a fizeni podniku je dilezité, aby manazeii uméli pfesné a spravné
vyhodnocovat vykonnost podniku. Proto manazefi musi pouzivat rozvitou fadu jednotlivych
méfitek a ukazatell, aby vyhodnoceni bylo kvalitni. Je dilezité se zam¢fit také na oblast
provozu podniku ¢i samotné jeho existence. Manazefi se tedy musi zaméfit na veskeré oblasti

V podniku, a ne pouze na pomérové ukazatele.

Metoda Balanced Scorecard je jednim z nejznaméjSich a také nejpropracovangjSich piistupti
Vv oblasti méfeni vykonnosti podniku a jejiho zasazeni do systému fizeni podnikové vykonnosti.
Tato metoda prosla jiz velkou fadou zmén a zaclenéni z hlediska zatazeni do systému fizeni
podnikové vykonnosti s podnikovymi strategiemi a vizemi. Pivodni mySlenkou metody
Balanced Scorecard bylo sledovat jednotlivé parametry vykonnosti podniku, které vypovidaly

o celkové vykonnosti podniku mnohem vice nez vysledna hodnota rentability podniku.

Tyto parametry vykonnosti podniku jsou rozdéleny do ¢tyi zakladnich skupin (perspektiv).
Tyto perspektivy také odpovidaji na Ctyfi zékladni otdzky a umozni zhodnotit vykonnost

podniku. Zakladni perspektivy vykonnosti podniku jsou:

e financni perspektiva (fesi otazku: Jak by se podnik mél jevit jeho akcionatriim, aby byl
uspesny?),

e zakaznicka perspektiva (fesi otazku: Jak by se m¢l podnik jevit jeho zdkaznikiim, aby
byla dosazena vize podniku?),

e perspektiva internich procest (fesi otdzku: Ve kterych podnikovych procesech ma
podnik vynikat, aby by mohl nejlépe uspokojit zdkazniky a akcionaie podniku?),

e Perspektiva u€eni a riistu (fesi otazku: Jak by mél podnik udrzovat schopnost zlepSeni

a zmén, aby dosahl dalsi vize?). [21]

3.1 Diivody vzniku metody Balanced Scorecard

Pro podniky v dnesni dob& mezi vysokou konkurenci je dilezité, aby investovaly jejich energii,
Cas, lidské a finan¢ni zdroje na méteni jejich vykonu pii dosahovani pfedem stanovenych cild.
Vétsina podnikli neni ale spokojena se svymi vysledky, proto se snazi o zménu ¢i zavedeni
novych metod, které by mohly pfinést podniku lepsi postaveni na trhu ¢i zlepSeni podniku
celkové. Pievazné az 50 % podnikii provadi zmény ve svych systémech pro méfeni vykonnosti.

Kli¢em pro vytvoreni urc¢ité hodnoty v dnesni ekonomice jsou nehmotné aktiva, jako jsou napft.:
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znalosti zamé&stnancl, vztah se zakazniky a s dodavateli a také inovace. Také je dilezita
diferenciacni strategie vice nez byla kdy diive. Realitou ale je, ze 9 z 10 organizaci neumi

spravn¢ implementovat strategie.

Organizace cCasto Celi mnohym piekazkam pfi vyvoji systému méfeni vykonnosti. Je
vyzadovany takovy systém, ktery vyvazi historickou piesnost finan¢nich ¢isel s hnacimi silami
budouciho vykonu, pfi¢emz soucasn¢ také vyuziva silu nehmotnych aktiv a pomaha podniku
pii provadéni diferenciacnich strategii. Balanced Scorecard je nastroj, ktery odpovida témto
pozadavkiim. Tato metoda pomaha podnikim se zlepSovat ve tfech dulezitych oblastech,

kterymi jsou:

o efektivni méfeni vykonnosti podniku,
e rlst nehmotnych aktiv,

e lepsi implementace strategie.

Balanced Scorecard se ukazala jako vysoce efektivni a osvédéend metoda, ktera pracuje praveé
s nehmotnymi zdroji a umoziuje UspéSnou implementaci diferenciacni strategie. Mnohé
podniky piijaly tuto metodu jako velice vyhodnou z hlediska ptinosnych principd. Mezi
navratnost, lepsi koordinace zaméstnanct a vzajemna spoluprace, efektivnéjsi dosazeni cila,

také zaméfeni na strategii podniku.

3.2 Charakteristika metody Balanced Scorecard

Metodu Balanced Scorecard 1ze také popsat jako dikladné vybrany soubor méfitelnych kritérii,
které jsou odvozeny ze strategie podniku. Kritéria jsou vybrana pro srovnavaci piehled, ktery
pfedstavuje nastroj pro vedouci pracovniky. Vedouci pracovnici je pak mohou vyuzit pfi
komunikaci se zaméstnanci a za¢astnénymi externimi stranami o jednotlivych vysledcich a také
jak podnik dosahne svych cilli v oblasti mise a strategie. Tento nastroj obsahuje tfi oblasti:

komunikac¢ni nastroj, méfici systém a systém fizeni strategie. [15]

Pokud jsou veSkera meéftitka a cile zvolena spravnég, tato metoda umozni méfeni podnikovych
aktivit a také ukaze, kam podnik sméfuje. Vrcholové vedeni zpracovava koncept metody
Balanced Scorecard jako tymovy projekt a poté se sdili pro cely podnik a jeho okoli. Kazdy,
kdo se podili na sestavovani toho konceptu, je odpovédny za cile a fungovani. Jako

nevyznamngj§i pfinos metody BSC je vyhodnocovédna transformace systému méfeni do
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manazerského systému. Aplikace této metody do podniku se pak ukdze v jednotlivych

aktivitach podniku:

e sladéni osobnich cilt a cilii jednotlivych oddéleni s podnikovou strategii,

e propojeni strategickych cili s rocnimi rozpocty a dlouhodobymi zaméry podniku,
e popis a sladéni strategickych iniciativ,

e popis a dosazeni konsenzu pfi formulovani strategii,

e Vramci celého podniku komunikace strategie,

e zavedeni systematickych a periodickych revizi,

e ziskani strategické zpétné vazby.

Za zékladni pilif systému strategického fizeni se pravé povazuje metoda Balanced Scorecard,
ktera umoznuje vznik podniku zaméfeného na strategii. Strategicky systém fizeni se da

roz¢lenit na Ctyfi Casti a ty jsou vzajemné provazané a navazuji na sebe viz Obrazek 6.

V prvni ¢asti schématu je cilem pomoc vedeni podniku ur¢it vhodnou strategii a umoznit vznik
BSC. V druh¢ casti schématu je pfiblizeni a konkretizace strategie pro niz$i Grovné fizeni
podniku. Zde dochazi k sjednocovani individualnich a specifickych cila za pfedpokladu, Ze
vSichni pracovnici znaji dikladné predem vyty€ené cile. Tteti ¢ast je zaméfena na planovani
a stanoveni zamérQ, které umoziuji alokaci zdroji podniku s orientaci na strategii podniku
podle Balanced Scorecard. Posledni ¢ast je zaméfena na analyzu dosazenych vysledku a také

ptizplsobeni strategie. [8]
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1) Ujasnéni a prevedeni
vize a strategie

e Ujasnéni sdilené vize

e Dosazeni konsensu

2) Komunikace 4) Strategicka zpétna
a propojeni vize vazba a proces uceni se
a strategie

Formulovani sdilené vize

e Komunikace a sdileni Balanced
vize a strategie Scorecard

e Stanoveni cilt

Zajisténi zpétné vazby

Posuzovani strategie a

procesu uceni se
e Propojeni odmén

s méfitky vykonnosti

3) Planovani

a stanoveni zaméru

e Stanoveni zdmeéra

e Pfizptisobeni
strategickych iniciativ

e Alokace zdroju

e Stanoveni milnika

Obrazek 6: Schéma metody BSC jako strategického ramce

Zdroj: Kaplan S., Norton P. Balanced Scorecard: Strategicky systém méfeni vykonnosti podniku, 2007

3.3 Perspektivy metody Balanced Scorecard

Takeé pti tvorbé metody byly vytvoreny ¢ty primarni perspektivy, které jsou:

zakaznicka perspektiva,

e financ¢ni perspektiva,

perspektiva internich podnikovych procest,

perspektiva uceni se a rastu.
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Jednotlivé perspektivy lze adaptovat riznym podminkdm daného podniku ¢i oboru. VétSina
podnikd, ktera vyuzivd metodu BSC ma i vice ¢i mén¢ perspektiv. Neni tedy nijak zdvazné
vyuzivat pouze tyto Ctyfi perspektivy. Principem je cesta, kterd umoznuje dosahnout

vyvazeného systému cili viz Obrazek 7. [15]

Finanéni perspektiva

Abychom méli 2| = _5:
finanéni tspéch, w | 5 Z ‘5
jak bychom méli Sl 8|E
vystupovat
pied akciondfi?
Ziakaznicka perspektiva 1 Interni podnikové procesy
= it Z
Abychom naplnili = VIZE Al::}-'clmm us:[:ol_mj:h =l & 2
Nasi vizi, jak o E 2|3 A nase akciondfe i o % 2| 8
bychom méli C|=| 8| E zikazniky, viakych | 5 | 2 | § | =
postupovat pied STRATEGIE podnikovych
zikazniky? procesech musime
l byt nejlepsi?

Perspektiva uceni se a ristu

Abychom naplnili
nadi vizi, jak si
udrzime schopnost
ménit se

a zlepSovat?

Meéfitka
Zaméry
Iniciativy

Cile

Obrazek 7: BSC-ptevedeni strategie do opera¢nich operaci

Zdroj: Kaplan S., Norton P. Balanced Scorecard: Strategicky systém méfeni vykonnosti podniku, 2007

3.3.1 Zakaznicka perspektiva

Zakaznicka perspektiva je spojena s trhem a umisténim na trhu. Také je diileZité si ujasnit, jaky
segment chce podnik uspokojovat a co jim chce nabizet. Zakaznicka perspektiva tedy slouzi ke
stanoveni cilovych zdkaznikli a zékaznickych meéfitek pro jednotlivé trzni segmenty.
Zakaznickymi méftitky jsou napt.: spokojenost zakaznikl, ziskavani novych zakaznikl c¢i
loajalita zdkaznikli. TOP management by se mé&l zaméfit na postupné zavadeni strategického
poslani do zakaznicky a trzné orientovanych cili podniku. Samoziejmé také na uspokojovani
potieb zdkaznika.

Kazdy zakaznik ma jiné pozadavky, ofekavani a ma svlij pohled na jednotlivé sluzby c¢i
vyrobky. Pro podnik je tedy dulezité si zvolit cilovy segment, na ktery se zamé&fi a stanovi pro
n¢j sva méfitka a cile. Méfitka podniku se déli na dvé zakladni skupiny. Prvni skupinu tvoii

zakladni méfitka a druhd skupina se sklada z hybnych sil vykonnosti zédkaznickych vystupti.
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Zakladni skupina méftitek slouzi pro vSechny podniky. Lze je aplikovat bez ohledu na jakékoli

okolnosti. Tato skupina je tvofena péti métitky viz Obrazek 8. [8]

Podil na trhu

Ziskavani novych .
zakarnik(

3

Ziskovost zakaznikl Udrzeni zakaznikn

Spokojenost
zakazniki

Obrazek 8: Zakladni skupina méfitek

Zdroj: Kaplan S., Norton P. Balanced Scorecard: Strategicky systém méteni vykonnosti podniku, 2007

Prvni méfitko spokojenost zdkazniki poméha pro jejich udrzeni a ziskani novych zakazniki.
Metitko je dalezité prevazné z hlediska poskytovani zpétné vazby o Urovni podniku. Dal$im
meéfitkem je udrzeni zékazniki, které se ukdze ve vztahu se zdkazniky. Proto je dilezita
komunikace a ptizptisobeni se pozadavkiim. M¢étitko ziskavani novych zékazniki je relativni
¢i absolutni mira, jak podnik ziskava nové zakazniky. Lze ho ur¢it pomoci celkového prodeje
novym zdkaznikiim, nebo pomoci poctu novych zakaznikli. Dal§im métitkem je ziskovost
vydaji na podporu zékaznika. Pro podnik je dilezity spokojeny a ziskovy zakaznik. Méteni
ziskovosti zakaznika muze byt vyjadiené graficky viz Obrazek 9. Poslednim métitkem, které
se odviji od ostatnich je podil na trhu. Toto méfitko zachycuje celkovy podil obchodl na
vybraném trhu. Vyjadiuje se jako mnozstvi prodanych sluzeb ¢i vyrobkt, objemem celkovych

utracenych finan¢nich prosttedki, nebo je vyjadien poctem zakazniki. [8]
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Vysoky/a

rtah marze a nakladd
na prodej podle
zkuzenaosti podniki

Zisk/Marie
A Pfimika
nuloweho
zisku

Nizky/a

Mizke \ysoke
Nakady spojené s prodejem

Obrazek 9: Ziskovost zakaznika

Zdroj: Kral Bohumil, Manazerské uéetnictvi, 2010

Vertikalni osa grafu znaci pifinosy z prodeje danému zakaznikovi, ktery je zde vyjadien
rozdilem mezi vyrobnimi variabilnimi ndklady a cenou vykonu. Horizontalni osa znac¢i néklady
spojené s prodejem, to mohou byt napt: ndklady spojené s instalaci, reklama, zaru¢ni lhity,
naklady spojené s dodavkou aj. Pfimka zisku neboli nulové marze se nachazi na diagonale.
Nulové marzZe znamena, ze celkovd marze byla vycerpana nadklady na prodej. Body, které lezi
nad ni, jsou zdkaznici, ktefi jsou ziskovi. Naklady na prodej jsou zde mensi nez marze. Naopak
body pod diagonalou znaci zakazniky, ktefi jsou pro podnik ztratovi. Marze je zde mensi nez
naklady na prodej. Podnik by se m¢l tedy zaméfit na udrzeni zdkaznikd v levém hornim

kvadrantu, protoze jsou pro n&j nejvyhodng&jsi. [9]

Druhou skupinou jsou hybné sily vykonnosti zakaznickych vystupt. Tyto méfitka zachycuji
hodnotové vyhody, které jsou poskytovany zakaznikiim a vzdy zélezi na odvétvi ¢i segmentu.
Jsou to vlastnosti sluzeb ¢i vyrobki, které pomahaji k vétsi loajalité a spokojenosti zdkaznik.

Hodnotové vyhody, které 1ze aplikovat pro vSechna odvétvi Ize rozdélit do tiech skupin:

e vztahy se zadkazniky, které se tykaji dodani sluzby ¢i vyrobku k zdkaznikovi a také
sledovanim spokojenosti zakaznika,

e vlastnosti sluzeb a vyrobku, které jsou dulezité pro stanoveni jakosti, ceny a funkcnosti,
zakaznici preferuji bud’ spolehlivého a levného vyrobce, nebo jedineéného vyrobce

S mimofadnymi sluzbami a vyrobky,
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e povést a image podniku pomahaji ptilakat zakazniky a umoziuji ukazat se zakaznikovi

pomoci reklamy a kvality sluzeb ¢i vyrobki 1ze vyvolat loajalitu zékaznika a udrzet si

ho viz Obrazek 10.
Atributy Vztahy se
]} o + _|._ .
Hodnota vyrobku/sluiby Image zakazniky
|
I I l |
Funkénost Jakost Cena Doba

Obrazek 10: Hodnotova vyhoda

Zdroj: Kaplan S., Norton P. Balanced Scorecard: Strategicky systém méfeni vykonnosti podniku, 2007

3.3.2 Financ¢ni perspektiva

Pfi tvorbé metody Balanced Scorecard by mélo dochazet k propojeni jednotlivych finan¢nich
zaméru se strategii celého podniku. Do finan¢nich cilt podniku smétuji métitka a cile ostatnich
perspektiv této metody. Snazi se o dlouhodobou ekonomickou vynosnost, a tedy zajiSténi
navratnosti investovaného kapitalu. Finanéni cile a kritéria se mohou ¢asto lisit v podniku,
dilezita je definice finan¢ni vykonnosti, ktera je odvozena od strategie podniku. Také by mély
vést ke zhodnoceni kritérii a cilt ostatnich perspektiv metody Balanced Scorecard. Bude
posouzeno, zda podnik je z dlouhodobého hlediska tspésny. Dilezité je ptizpusobit finanéni
perspektivu odvétvi, podnikatelské strategii a konkurencnimu prostiedi. V praxi umoziuji

finan¢ni zdméry ve vétsing podnik:

e snizeni nakladu,

e vyssi obrat,

e snizenirizika,

e zvySeni produktivity,

e lepsi vyuziti aktiv.
Manazefi by méli stanovit vhodny zpiisob pro méfeni strategie pifi vyvijeni finanéni
perspektivy. Finan¢ni méfitka a cile slouzi ke zhodnoceni métitek a cili ostatnich perspektiv

Balanced Scorecard a také definuji financni vykonnost, ktera je ocekavana od strategie. [8]
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Finan¢ni cile se 1isi podle jednotlivych fazi Zivotniho cyklu podniku. Pomoci toho, mohou

podniky vyuzit tfi zakladni typy strategii:

e strategie rustu,
e strategie udrzeni,

e strategie sbirani ploda (sklizné).

Pro strategii ristu se mize podnik rozhodnout, ale pouze pokud se nachazi v rané fazi zivotniho
cyklu. Tato strategie vyzaduje ristovy potenciondl vyrobki ¢i sluzeb. V této fazi je pro podnik
dilezité investovat své financni prostiedky k uspokojeni poptavky, coz znamena rozsitit svou
kapacitu, zdokonalit informacni technologii, zavést dostateCnou distribucni sit, navazat
a vybudovat nové vztahy se zdkazniky. V této fazi je mozné, ze se podnik dostane do ztraty.

Primarnim cilem pro tuto strategii je rist prodeje a obratu v jednotlivych segmentech.

Ve strategii udrzeni je dilezité vylepSeni jiz zavedeného sortimentu a snaha udrzet si sviij podil
na trhu ¢i ho zvysit. V této strategii jsou vyuzivany ziskova méfitka. Ty slouzi k propojeni
objemu investovaného kapitalu a tcetnich ptijmui. Nejvice pouzivanad méfitka jsou rentabilita

vlozeného kapitalu (ROCE), ekonomicka ptidand hodnota (EVA) a navratnost investic (ROI).

Posledni strategii je strategie sbirani plodu (sklizn€). Vede k ziskani zisku z veskerych aktivit,
které byly vyvinuty v predchozich fazich. V této fazi se podniky soustfed’uji pouze na
udrzovaci investice. Cilem je maximalizovat veskeré piijmy podniku. VSe bude vykéazano

V provoznim cash flow.

Pro podnik je dulezité urcit v jaké fazi zivotniho cyklu se nachazi a spravné zvolit svou strategii.
Je nutnd komunikace finan¢niho feditele s vedoucim divize, ktery by mél védét, v které divizi
se nachdzi podnikové portfolio a také dbat na riziko. Tyto strategie jsou doprovazeny tfemi

finan¢énimi oblastmi:

1. rist obratu a lep$i marketingovy mix,
2. zvySovani produktivity a snizovani nakladd,

3. investi¢ni strategie a vyuziti zdrojl.

V prvni finan¢ni oblasti dochazi k rozsifovani nabidky sortimentu o nové vyrobky ¢i sluzby,
ziskani novych zékazniki ¢i vstupu na nové trhy, riznymi zménami mixu vyrobki a sluzeb ¢i

nové cenové strategii podniku. [8]
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V druhé finan¢ni oblast je dilezité snizovani veskerych nakladi na vyrobky a sluzby. Také je

dilezité zlepSeni mixu prodejnich kanala.

V treti finan¢ni oblasti je dulezité snizovat potfebu pracovniho kapitalu. Cilem je také zlepSeni

vyuziti dlouhodobych aktivit, efektivnost pfi praci se zdroji a eliminace neziskovych aktiv.

Veskeré vyse uvedené strategie a smery financni perspektivy jsou znazornény pomoci tabulky

udavajici zpusoby pro jejich méteni viz Obrazek 11. [17]

Strategicka témata
Riist obratu a lepsi SniZovini ndkladi a Vyuziti zdroju a
marketingovy mix zvysovani produktivity investi¢ni strategie
Mira riistu prodejii podle  |¢  Obrat na zaméstnance e Investice (procento
scgmentl prodeji)
E Procento obratu z novych e Vyzkum a vivo)
o vyrobki, sluzeb a (procento prodejil)
- zékeazniki
=z zakazniki
=
é Podil na cilovych e MNaklady v porovnani * Miry pracovniho kapitalu
- zakaznicich a actech s konkurenci {cyklus cash-to-cash)
“a
== - KEfizovy prode) e Mira sniZeni nakladovosti | ROCE podle kli¢ovich
E hE Procento obratu z novych [ Nepfimé vydaje (procento kategorii aktiv
=
n:: - aplikaci vyrobki prodejil) e Ukazatele vyuiti zdroji
E Ziskovost zikarniki a
i vyrobni hinky
=Tl
.'E Ziskovost zdkazniki a e Jednicové naklady (na * Doba navratnosti
5 vyrobni Inky Jjednotku vystupu, na +  Vykonnost
v Procento neziskovych transakei)
S
= zikaznikil
7]

Obrazek 11: Méfeni financnich strategickych témat

Zdroj: Kaplan S., Norton P. Balanced Scorecard: Strategicky systém méfeni vykonnosti podniku, 2007

3.3.3 Perspektiva internich procesi
Manazeii v ramci této perspektivy identifikuji procesy, které jsou diilezité pro dosazeni cili

a potieb zakaznikli a akcionait. Nejdiive se musi urcit cile a méfitka v zdkaznické a financni
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oblasti, pak lze stanovit cile a méfitka v této oblasti. Metoda Balanced Scorecard dopliuje

tradi¢ni systémy méteni vykonnosti podniku o métitka vynosnosti, ¢asu, jakosti a propustnosti.
V této perspektivé je dilezita definice interniho hodnotového fetézce, ktery se sklada z:

e inovacniho procesu,
e provozniho procesu,

e poprodejniho servisu.

V inovacnim procesu jsou zkoumany nové ¢i skryté potieby zédkaznika. Inovaéni proces by m¢l
byt dostate¢né rychly a vysoce efektivni. Celkové vyrobky ¢i sluzby dale modifikuje, aby byly
shodné s pozadavky zakaznikli. Je dulezité se vénovat se vice v oblasti dlouhého vyvoje
a designu. Rozhoduje se zde o nakladech na jednotlivé vyrobky ¢i sluzby, musi byt tedy spravné
rozhodnuto o vzhledu, vlastnostech, technické ptiprave i vyvoji vyrobku ¢i sluzby. Tato faze je
tedy velice dulezita, dochazi zékladnimu vyzkumu a vyvoji novych vyrobk ¢i sluzeb. Také je
provadén aplikovany vyzkum pro vyuziti technologie, pro novou generaci sluzeb ¢i vyrobkii.

Také se zamysli o uvedeni novych vyrobki ¢i sluzeb na trh.

Provozni proces piedstavuje vytvareni hodnoty pro podnik a je zde zahrnuta oblast vyroby
a odbytu. Cely proces je zahajen impulzem od zdkaznika tzn. objednavkou a kon¢i samotnou
dodavkou vyrobku ¢i sluzeb. Podle metody Balanced Scorecard se za hlavni méfitka tohoto

procesu povazuji jakost a Cas.

Do poprodejniho servisu 1ze zahrnout nezaru¢ni i zarucni opravy, vraceni nefunkénich produkti

¢i zpracovani plateb. Aby nedoslo ke ztraté zakaznikt je nutné sledovat:

e (as, aby zakaznik necekal pfili§ dlouho,
e kvalitu servisu, aby zdkaznik byl spokojeny a vratil se,

¢ naklady, aby nebyly pfilis vysoké. [8]

3.3.4 Perspektiva uceni se a ristu

Tato posledni perspektiva propojuje ostatni perspektivy a pomahéa dosahovat jejich cili. Podle
metody Balanced Scorecard dba na rozvoj schopnosti jednotlivych zaméstnanci, coz vede
k vétsi kvalité podnikovych procesi. Finan¢ni prostfedky, které jsou vynalozeny Vv této
perspektivé 1ze chapat jako dlouhodobou investici do vzdélani zaméstnancti. To Se pozitivné
odrazi v dlouhodobém ¢asovém horizontu. Perspektiva uceni se a riistu se rozd€luje na tfi

zakladni oblasti:
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e schopnost zaméstnanct,
e schopnost informacniho systému,

e motivace, delegovani pravomoci a angazovanost.

Kazdy zaméstnanec by mél dobte znat veSkeré vyrobky a sluzby daného podniku. Zaméstnanci
jsou soucasti interniho procesu a pomahaji tedy k uspokojeni zdkaznikl. V dnesni dobé¢ jsou jiz
Casto rutinni prace nahrazovany stroji ¢i pocitaci a od pracovnikii se ocekava spise vétsi
premysleni a aktivni zapojeni pfi navrhovani zlepseni procesu. Podnik by se mél tedy neustale
zlepSovat. Zameéstnanci by méli mit dostatecnou kvalifikaci a snazit se rozvijet své mysleni
a tviiréi potencidl. Toto by mélo vést k vétsi vykonnosti i spokojenosti zaméstnanct. Zakladni

4

meéfitka v této oblasti jsou:

e spokojenost zaméstnancu,
e udrzeni zaméstnancd,

e produktivita zaméstnanct viz Obrazek 12.
Spokojenost zaméstnanci

Spokojenost zaméstnancii je pro podnik dulezita jak v oblasti produktivity, tak i v oblasti vztahu
s externim prostfedim. Roli hraje pfedev§im kultura a moralka v celém podniku. Spokojenost
muze byt métena pomoci rozhovori €1 dotaznikt. Udrzeni zaméstnancti se tyka predevsim téch,
ktefi jsou dostatecné schopni, jsou nositeli know how provoznich procest a pfinaseji podniku
dlouhodoby uzitek. Pokud by takovy zaméstnanec odeSel, ptedstavovalo by to pro podnik
ztratu. Produktivitu zameéstnancli zvySovat pomoci podpory vzdélavani, novych dovednosti,
zvySeni moralky, také je méfitkem agregovaného vlivu inovaci. Pro produktivitu je zékladnim

v

m¢éfitkem zisk na zaméstnance. [8]
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Lakladni méritka

Vysledky
Udrzeni Produktivita
zaméstnanci zaméstnancl
‘\ Spokojenost /‘
zameéstnancu
Aktivitory hybnych sil AN ~
K t Technologicka ) )
on!pe enc?  conofogleka Klima pro akei
zaméstnancil infrastruktura

Obrazek 12: M¢ritka v oblasti schopnosti zaméstnancti

Zdroj: Kaplan S., Norton P. Balanced Scorecard: Strategicky systém méteni vykonnosti podniku, 2007
Schopnost informacniho systému

Schopnost informa¢niho systému je také dilezitd pro efektivni praci zaméstnanct. Diky
dnesnimu velkému vyvoji informacénich technologii mohou podniky vyuzivat rizné vysoce
sofistikované informacni systémy. Tyto informacni systémy by mély zlepSovat veskeré procesy
a také komunikaci mezi jednotlivymi utvary. Musi byt pfedem stanoveny veSkeré pozadavky

na dany informacni systém, aby mohl byt programatory aplikovan na dany podnik.
Motivace, delegovani pravomoci a angaZovanost

Pokud zaméstnanci maji stale ptispivat k uspéchu podniku a dosazeni cildi, musi byt dostatecné
motivovani. Motivaci lze mé&fit pomoci podnéti na zaméstnance, tedy jak se zaméstnanec
ucastni na zlepSovani vykonnosti podniku. Také je vhodné méfit tvhrc¢i iniciativu
a angazovanost zaméstnanct, které pomahaji k dosazeni podnikovych cilli nebo zlepSeni

vykonnosti podniku. [8]

3.4 Strategické cile a méritka metody BSC
Strategické cile

vvvvv

cile konkretizuji strategii spolecnosti. Metodu Balanced Scorecard zastava definovani
strategickych cili pro jednotlivé perspektivy této metody. Spolecnost by si méla davat pozor,

kolik t&chto strategickych cilli stanovi, aby nedochéazelo ke Spatné kontrole ¢i koordinaci pfi
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stanoveni velkého mnozstvi cilti. Na druhou stranu je také nutné, aby spole¢nost neméla piilis

vvvvv

stanovit dostatek strategickych cili pro spole¢nost. [5]

Pro finan¢ni perspektivu mohou byt zvoleny strategické cile napf.:

zvyseni obratu spole¢nosti,
zvyseni vykonnosti,

snizeni naklada,

zvySeni cash—flow,

snizeni podilu ciziho kapitélu.
zvyseni rentability kapitalu,

dosazeni vyssiho provozniho zisku atd.

Pro zakaznickou perspektivu mohou byt zvoleny strategické cile napf-.:

zvySeni spokojenosti zakaznik,

veétsi podil na trhu,

nové strategické umisténi,

aktivné obsluhovat zédkazniky,

posilit vazanost zakaznikli na spolecnost,

ziskani povésti viid¢iho inovatora atd.

Pro perspektivu internich procesii mohou byt zvoleny strategické cile napt.:

zvySovani produktivity prace,
kvalitni sluzby,

zvySeni kapacity,

sit’ strategickych partnerstvi,
zkraceni doby vyvoje,

lepsi spoluprace s dodavateli,
vetsi flexibilita procest,

lepsi spoluprace mezi zaméstnanci atd.

Pro perspektivu uceni se a rist mohou byt zvoleny strategické cile napf.:

zvySeni trovné cizich jazykd,
zvySeni motivace,
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e upevnéni internacionalizace zam¢&stnancd,
e zvySeni podili kvalifikovanych odbornych zaméstnancii,

e modernizace staré struktury atd.
Meéritka

K jednotlivym strategickym ciltim se dale pfifazuji métitka. Tyto métitka maji v metodé BSC
zasadni vyznam, protoze bez nich neni mozné Uspeésné fidit spolecnost. Pokud se zvoli
nespravna méfitka, mize to vést k znatnym Skoddm ve spolecnosti. Méfitka pievadéji
stanovené strategické cile do vice konkrétni podoby. Metoda Balanced Scorecard nema zadna

univerzalni métitka. Pro Gspésnost spolecnosti se stanovuji mekka i tvrda meéftitka.
Tvrda méftitka se daji exaktné pocetné vyjadrit. Do tvrdych méritek patii napt.:

e stav pohledavek,

e fluktuace zaméstnancu,
e trzni podil,

e zisk atd.

M¢kka meétitka ¢asto spolecnosti podcetiuji a davaji pfednost tvrdym méfitkim. Je to Spatné,

méritek patii napf.:
e spokojenost zakaznikd,

e image podniku,

e zvySeni kvality informac¢nich technologii a dalsi. [5]

3.5 Implementace metody Balanced Scorecard

Veskeré kroky pfii tvorbé metody Balanced Scorecard by na sebe mély logicky navazovat a byt

uspotadané. Pti tvorbé této metody je duilezité ¢lenéni na:

e definovat strategickych cilli spoleCnosti,

e spojeni strategickych cilli ve strategické map¢,
e pfifazeni vhodnych méfitek,

e stanoveni vhodnych cilovych hodnot,

e schvaleni akci.

39



Hlavnim cilem implementace metody Balanced Scorecard je pfevedeni podnikové strategie do
meéfitelnych cili a konkrétnich akci, a to v ramci definovanych perspektiv. Celkovy efekt této

roli pfi zavadéni metody BSC. [1]

Strategické cile musi byt adekvatné vyjadieny, protoze konkretizuji strategii spolecnosti.
Jednotlivé strategické cile se vytvari pro dané perspektivy metody BSC. Od téchto
strategickych cilii se odviji dalsi aktivity metody BSC. Neni optimdlni urcit pfiliS mnoho
strategickych cilii pro danou perspektivu, aby byla zachovana piehlednost a srozumitelnost
metody. Staci maximalné Ctyfi az pét strategickych cilii pro jednu perspektivu. Pfi stanoveni
strategickych cilt je také vhodné urcit odpovédnost jednotlivych zaméstnanct, aby se piedeslo

moznym nejasnostem pii dal$ich ¢innostech metody BSC. [7]

Strategickda mapa zobrazuje vztahy a zavislosti mezi jednotlivymi strategickymi cili. Také
zobrazuje vzajemné ucinky pfi dosahovani cild. Strategickd mapa poméaha vedeni spole¢nosti
ptehledné vidét souvislosti a vyznamy riznych cild, které na sebe navzdjem navazuji. Timto
vedeni spolecnosti pochopi celou strategii. Vytvoreni strategické mapy neni tak jednoduché
a vyzaduje spolupraci managementu s jednotlivymi utvary podniku. Strategickd mapa se sklada
ze zobrazeni vztah pfi€in a nésledkil, zdokumentovani vzdjemnych vztahli a zaméteni se na

vztahy, které maji strategicky vyznam.

Dalsi ¢innosti je vybér spravnych méfitek. Méfitka pomahaji sledovat uspéSnost dosahovani
jednotlivych strategickych cili. Kazdé méfitko by mélo byt dostatecné popsano

a zdokumentovano. [5]

K popisu strategickych cilli slouzi stanoveni cilovych hodnot. Ty by mély byt realné,
dosazitelné 1 narocné a odvazné. Cilové hodnoty se stanovi na zaklad€ analyz nebo vychazi
z porady managementu. Na zdkladé cilovych hodnot lze ur¢it personalni zodpovédnost za

strategické cile.

Strategické akce by mély vybrat projekty a akce, které povedou k naplnéni veskerych cilovych
hodnot. Spole¢nost nejdiive musi porovnat disponibilni zdroje s cilovymi pfedstavami, aby se
prokazala realnost strategickych cili. Po schvaleni veskerych strategickych akci se sestavi

strategicky rozpocet. Timto dojde ke spojeni operativniho a strategického planovani. [5]
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Prakticka cast
4 Aplikace metody Balanced Scorecard ve spole¢nosti PEN-
projekty energetiky, s. r. 0.

V praktické ¢asti diplomové prace bude piedstavena vybrana spole¢nost PEN-projekty
energetiky, s. 1. 0. a snaha o aplikaci metody Balaced Scorecard na tuto spolecnost. Budou také
objasnény strategické cile a strategie spolecnosti. Cilem praktické ¢asti je navrhnout metodu
BSC tak, aby se propojily jednotlivé strategické cile a méfitka s jednotlivymi perspektivy, které
byly uvedeny v teoretické ¢asti. Aktivity spole¢nosti musi piispivat vice k celopodnikovym
cilim. Déle bude sestavena strategickd mapa jednotlivych strategickych cilt. V dalsi ¢asti bude
aplikovan navrh konceptu metody Balance Scorecard ve vSech ctyfech perspektivach, které
jsou uvedeny Vv teoretické Casti. K témto perspektivam budou pfifazeny jednotlivé strategické
cile, dale pro strategické cile budou zvoleny vhodnd méfitka. Sledované obdobi pro vyvoj

strategickych cili a métitek bude od roku 2016 do roku 2019.

4.1 Charakteristika spolecnost PEN-projekty energetiky, s. r. o.

Spole¢nost PEN-projekty energetiky, s. r. 0. energetiky byla zapsana v obchodnim rejstiiku
Krajskym soudem v Hradci Kralové oddil C, vlozka 19968. Zapis probéhl 1. ¢ervna 2004.
Spolecnost sidli v Pardubicich, pfesnéji Arnosta z Pardubic 2835, Zelené Pfedmésti, 530 02
Pardubice. IC spole¢nosti je 26011701 a DIC je CZ26011701. Hlavnim ptedmétem podnikani
spole¢nosti je projektovani elektrickych zatizeni a také ¢innost technickych poradct v oblasti

elektrotechniky.

Spole¢nost PEN-projekty energetiky, s. r. 0. byla zaloZena v ¢ervnu 2004 jako pokracovani
projekéni ginnosti ze zaniklé spoleénosti VCE, a. s. Piivodni sidlo této soukromé spoleénosti
bylo v Chrudimi. Pfi rozvoji doslo ke zméné¢ sidla do Pardubic. Spole¢nost byla zalozena dvéma
fyzickymi osobami — Ing. MiloSem Martincem a Pavlem Pilafem. Oba byli kmenovymi
zaméstnanci projekéniho oddéleni se zaméfenim na elektro zaniklé spole¢nosti VCE, a. s.

Spolecnost se jiz od zacatku podnikani zaméfuje na dva zakladni sméry projektovani. Prvni
smér je tradicni obor, ktery se zabyva projektovanim trafostanic a technologickych rozvoden.
Tyto trafostanice a rozvodny musi mit napéti v hladinach do 35 kV. Druhym smérem je obor,
ktery se tyké dynamického rozvijeni projektovani siti vn a nn. Tyto sit€¢ musi mit také napéti
v hladinach do 35 kV. Spolecnost také poskytuje konzultacni cCinnosti a zabyva se

problematikou pfipojovani obnovitelnych zdroji do distribuénich siti energetiky. [3]
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Spolecnost vlastni nékolik certifikat, kterymi dokazuje, Ze splituje jednotlivé pozadavky
a prokazuje svou schopnost trvale poskytovat své sluzby v souladu s pozadavky zakaznikt
a prislusSnymi ptedpisy, které usiluji o zvySeni spokojenosti zdkaznika. Také ma specifické

logo, které je odliSuje od konkurence viz Obrazek 13. [3]

PROJEKTY

ENERGETIKY, s.r.o.

Obrazek 13: Logo spole¢nosti

Zdroj: https://www.propen.cz/

Spole¢nost PEN-projekty energetiky, s. r. 0. poskytuje své sluzby prevazné v pardubickém kraji
a kralovéhradeckém kraji, ale ptsobnost spole¢nosti je rozsifena do na oblast celé Ceské
republiky. Nejvétsim kli¢ovym odbératelem spoleénosti je spole¢nost CEZ Distribuce, a. s.
Pouze pro CEZ Distribuci, a. s. zpracovévaji az 60 % veskerych zakazek a zbytek tvoii ostatni
zakaznici. Spole¢nost pracuje na vice nez 400 projektech za rok. Ro¢ni obrat spolecnosti ¢ini
okolo 12000 000 K¢. Vroce 2018 doslo k velkému rozvoji spole¢nosti, k ristu poctu
zamé&stnancl a také k presidleni do nové vétsi budovy. V tomto roce také doslo ke zméné

organizac¢ni struktury viz Obrazek 14.
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Organizaéni schéma PEN-projekty energetiky, s. r. o.

Jednatel, Vedouci projektu siti nn a vn &
Jednatel; Vedouci projektt rozvoden a
trafostanic

Prokurista Ekonom

|

Zastupce vedouciho i
projektu siti nn a vn; U
metrolog

|

Projektanti

|

Vedouci oddeleni
inzenyrink

|

Technicky referent

etni

e

Asistentka jednatele

Obrazek 14: Organizac¢ni struktura spolecnosti

Zdroj: Zpracovano podle podnikovych dokumenta
Spolecnost stale spada pod malé podniky, jelikoz ma pouze 37 zaméstnanct. Celd spolecnost
je rozdélena do tfi oddéleni. Prvnim oddélenim je vedeni spolecnosti, kde jsou dva jednatelé,
ekonom, prokurista a asistentka jednateld. DalSim oddé¢lenim je projekce, kde se nachazi
vedouci oddé€leni projekce, projektanti a technicky referent. Poslednim oddélenim je
inzenyrink, kde se nachazi vedouci oddéleni inZenyrink a adminitrativni referenti. Ugetnictvi

vede externi spolecnost, kterd ma sidlo v Hradci Kralové.
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4.2 Vysledek hospodareni spole¢nosti v obdobi 2015-2019

V roce 2015 ¢inil hospodaisky vysledek ve spole¢nosti 1 325 tis. K¢&. Tento rok se podniku
dafilo nejlépe. V dalsim roce 2016 doslo k rapidnimu poklesu a hospodaisky vysledek ¢inil 506
tis. K¢ Dalsi roky dochazelo stile k poklesu hospodatského vysledku, ale stale jsou to
piijatelné hodnoty. V poslednim roce 2019 doslo ke zvySeni hospodatského vysledku na 1 085

tis. K¢ a podnik si zase polepsil viz Tabulka 1.

Tabulka 1: Vysledek Hospodaieni v obdobi 2015-2019

Hospodarské vysledky v obdobi za 5 let v tis. K¢
Rok 2015 2016 2017 2018 2019
Trzby 18 742 20 137 21 565 22 315 22678
Piidana hodnota 8 752 9 666 10 122 10 756 11 050
Provozni HV 1653 924 850 800 1500
HYV pied zdanénim 1358 666 534 489 1285
HV 1325 506 408 395 1087

Zdroj: Podnikové dokumenty

Pro lepsi predstavivost slouzi grafické zobrazeni viz Obréazek 15.
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Obrazek 15: Vysledek hospodateni v obdobi 5 let

Zdroj: Zpracovani podle podnikovych dokument
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4.3 Strategické cile a strategie spole¢nosti

V této praktické ¢asti diplomové prace budou piedstaveny jednotlivé strategické cile a strategie
spolecnosti. Na zaklad¢ jejich celkového vyvoje a strategie budou navrzeny nové strategické
cile, které by mély dosahnout lepsiho a efektivnéjsiho vyvoje spolecnosti PEN-projekty

energetiky, s. r. 0.

4.3.1 Strategie spole¢nosti PEN-projekty energetiky, s. r. o.

Kli¢ovym prvkem pro spravnou aplikaci metody Balanced Scorecard je definovani a vymezeni
strategie podniku. Spole¢nost PEN-projekty energetiky, s. r. o. se snazi byt kvalitnim
producentem svych sluzeb. Také se fidi heslem ,,nas zakaznik, nas pan‘ a snazi se byt vybornym
zaméstnavatelem tim, Ze poskytuje piijemné pratelské prostiedi, snazi se o utuzeni pracovnich
vztaht, také poskytuje riizné bonusy a nové moznosti pro zameéstnance. Spole¢nost se zamétuje
i na ekologickou stranku, snazi se recyklovat sviij odpad a také maji jasn¢ formulované socialni
amravni hodnoty. Spole¢nost také véfi, Ze pro dlouhodobou tispésnost a dlouhodoby udrzitelny

rozvoj je nutné sladit persondlni a inovativni ¢innost zamé&stnanci.
Miize se tedy fict, ze zakladnim poslanim spole¢nosti PEN-projekty energetiky s. r. o. je:

e poskytovani kvalitnich sluzeb,

e dostatecné uspokojeni veskerych zékaznik,
e vyborny zaméstnavatel,

e ochrana Zivotniho prostiedi,

e spokojeni a efektivni zaméstnanci.

Spole¢nost PEN-projekty energetiky, s. r. 0. se snazi dosahnout stabilni ziskovosti a nasledné
zvySovani ziskovosti. Toho se snazi dosahnout i tim, ze neustale podporuje své zaméstnance
V osobnim rustu, poskytuje moznosti semindit a Skoleni pro nové grafické a rozpoctové
programy. Jak bylo vidét vySe v hospodaiském vysledku, nevede si spolecnost na trhu viibec
Spatné. M4 dostatecné trzby, kterymi je schopna pokryt veSkeré své naklady. Je tedy patrné, Ze
spolecnost je efektivni a dobfe hospodafi s financemi. Kazdym rokem se spolecnost rozriista
a prijima vice zameéstnanct. Také se snazi inovovat a zvySovat objem vlastniho kapitalu.
Nejvétsi rok zmeén byl rok 2018, kdy se spolecnost presidlila do nové vétsi budovy
v Pardubicich a pfijala vice zaméstnanci — nové projektanty a administrativni pracovniky.
Tento rok pfedstavoval vyznamné organizacni a vnitini zmény, které byly pouze pozitivni.
V roce 2018 se také stal druhy jednatel spolecnosti autorizovanym inZenyrem pro schvalovani

projektovych dokumentaci, coz vedlo k zrychleni schvalovani projektl a pfedani projekti
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k realizaci. Spole¢nost PEN-projekty energetiky, s. r. 0. posilila své postaveni na trhu v Ceské

republice.

4.3.2 Strategické cile spole¢nosti

Spole¢nost musi nejdiive stanovit své strategické cile, které pak vedou k samotné celkové
strategii. Vesker¢ strategické cile spolecnosti jsou pfifazeny ke jednotlivym perspektivam
metody Balanced Scorecard. VSechny Ctyfi perspektivy metody BSC by mély mit maximalné

pet strategickych cilti. Z téchto cilt pak vychazi veskeré dalsi ¢innosti pii aplikaci metody BSC.

V prvni zékaznické perspektivé metody BSC u spole¢nosti PEN-projekty energetiky, s. r. o.

jsou zafazeny tyto strategické cile:

e zvySeni podilu spole¢nosti na trhu — neustalé zvySovani podilu na tuzemském trhu
a navazani spoluprace s novymi obchodnimi partnery

e novy segment zakaznikii — rozsifeni ptisobnosti spoleénosti do dalsich kraji v Ceské
republice a ziskani novych zékaznikt

e zvySeni péce a spokojenosti zdkaznikii — SpoleCnost musi zajistit dostatecnou
komunikaci s klienty a snazit se uspokojit dostatecné veskeré jejich pozadavky 1épe nez
konkurence. Kli¢ovi klienti ptedstavuji pro spole¢nosti vyznamny potencidl. Spolec¢nost
si musi udrZet co nejvice klientd z dlouhodobého hlediska, aby prosperovala. Musi
neustale aktualizovat pozadavky klientl a sledovat prizkum spokojenosti jednotlivych
klientd. Hlavné se zaméfit na stranky spolecnosti, které je potieba vylepsit, aby se
eliminovala ztrata klienta diisledkem lepSiho uspokojeni konkurenci. Proto je také nutné

neustale zvySovat spolehlivost a kvalitu poskytovanych sluzeb.

V dalsi finan¢ni perspektivé u spole¢nosti PEN-projekty energetiky, s. r. 0. jsou navrzeny tyto

strategické cile:

e zvySeni ziskovosti — tento cil by mél vést k zvySovani ziskovosti a vykonnosti
spolecnosti a také k zvySeni konkurenceschopnosti spole¢nosti.

e rist trzeb — timto cilem se dosahne k posileni prosperity spole¢nosti v budoucnu,
zajisténi financni stability a efektivniho vyvoje spolecnosti.

¢ sniZeni nakladi — Snizovani nakladt nebo udrzeni jejich vyse pod pozadovanou hranici
vede k zvySovani konkurenceschopnosti a efektivnosti spole¢nosti. Tento cil ale nesmi

ohrozit planované investice, aktivity spole¢nosti a ziskovost spolecnost
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Tteti perspektivou metody BSC je perspektiva internich procest, u spole¢nosti PEN-projekty

energetiky, s. r. 0. byly uvedeny tyto strategické cile:

zvySovani produktivity prace — tento cil je velmi vyznamny pro rist trzeb a také
ziskovosti spole¢nosti

synergie mezi pracovniky — dobrd komunikace mezi zaméstnanci, spoluprace, predani
ZkuSenosti a pratelské vztahy na pracovisti vedou k zvySeni celkové produktivity,
efektivnosti, také ziskovosti spolecnosti

kvalitni sluzby — Poskytovani vysoce kvalitnich sluzeb povede k udrzeni zédkaznikd,
atedy k zvySeni ziskovosti a lepSiho postaveni spole¢nosti na trhu. Pro spolecnost je
velice dilezité neustale zvySovat kvalitu svych sluzeb. Spole¢nost by také neustale méla

sledovat nové vyhlasky ¢i zdkony a zapracovavat je do svych podnikovych ¢innosti.

Posledni perspektivou uceni se a rustu jsou navrzeny u spole¢nosti PEN-projekty energetiky,

S. 1. 0. tyto strategické cile:

zvySeni kvalifikace jednotlivych zaméstnancli — Tento rozvoj se tyka veskerych
zaméstnancli bez ohledu na uroven piisobnosti ve spolecnosti. Spolecnost musi
podporovat neustdle osobni a profesni rozvoj zaméstnancli. Poskytnuti rozsifeni
vzdélani a ziskani novych dulezitych zkusenosti povede ke zlepSeni pozice spole¢nosti
na trhu, a také k zvyseni vykonnosti.

zvySeni motivace — Pokud spole¢nost bude mit dostatek kvalitnich a vzdélanych
zaméstnancl, bude mit silnéjsi postaveni na trhu oproti konkurenci. Proto je pro
spolecnost dulezité, udrzet si své klicové zaméstnance. Neustale by také méla zvySovat
jejich motivaci a posilovat podnikovou kulturu. Spole¢nost miize nabidnout néjaké

zaméstnanecké bonusy, benefity ¢i vyhody a ukézat zaméstnanci, Ze je pro spolecnost

dilezitym ¢lankem.
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4.4 Strategicka mapa

Vzijemnym propojenim vsSech strategickych cilti vznikne strategickd mapa. Vznika pomoci
vztahti nasledku a pfic¢in. Nejlepsi je strategickou mapu naznacit graficky viz Obrazek 16, kde
jsou pak ptehledné znazornény souvislosti a jednotlivé zavislosti mezi strategickymi cili. Pokud

bude splnén jeden strategicky cil, povede to k ptiblizeni dal$iho cile.
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‘ﬂ- spole¢nosti na NO\."yI(seg'rll(1°ent spokojenosti
% trhu zakazniku zékaznika
'c
N
©
=
©
N
©
4=
x
1]
o
E_ Zvyseni ziskovostil¢ Rust trzeb Snizeni naklada
=
0Q
c
©
c
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ZvySovani

Synergie mezi

produktivity pracovniky

préace

kvalitni sluzby

ZvySeni kvalifikace
jednotlivych ZvySeni motivace
zaméstnanc(

Perspektiva uéeni se a rist| Perspektiva internich procest

Obrazek 16: Strategicka mapa

Zdroj: vlastni zpracovani

Pro spolecnost PEN-projekty energetiky s. r. 0. je nejdilezitéjSim strategickym cilem zvySovani
ziskovosti, proto by mély veskeré ostatni strategické cile pfispivat k jeho dosazeni. ZvySenim

kvalifikace zaméstnanci se dosdhne k zvySovani produktivity prace, protoZze zaméstnanci
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budou schopni uplatnit nové znalosti a zkuSenosti, coz nasledné povede pravé k vétsi ziskovosti
spolecnosti. ZvySeni motivace zaméstnancii povede k lepsi synergii mezi nimi a déale zase ke
zvyseni produktivity prace, protoze v pratelském prostiedi se jim bude pracovat 1épe a vice
efektivnéji, a nasledné ziskovosti. ZvySeni produktivity prace také zpisobi sniZzeni nakladt

spole¢nosti, coz zase povede k vyssi ziskovosti spole¢nosti.

Spolecnost dba na poskytovani vysoce kvalitnich sluzeb, ¢imz se zvysi spokojenost zakazniki,
proto se budou vracet a kupovat sluzby spolecnosti, a to nasledné povede ke zvyseni ziskovosti
spole¢nosti. Pii napliiovani strategického cile zaméteni se na novy segment zakaznikti, dojde
ke zvySeni trzeb, protoze spole¢nost bude mit spoustu novych zakaznikidi a moznosti. Vyvolany
rust trzeb také zphsobi zvysSeni ziskovost spolecnosti. Pokud dojde ke zvySeni podilu
spolecnosti na trhu, bude mit spolecnost vice zakazek a lepsi postaveni na trhu, to povede ke

zvyseni trzeb spolecnosti a nasledné zase ke zvySeni celkové ziskovosti.

4.5 Navrh perspektiv metody Balanced Scorecard pro spolecnost PEN-
projekty energetiky, s. r. o.

V této casti diplomové prace bude sestaven ndvrh pro implementaci metody Balanced
Scorecard Vv jejich vSech perspektivach. U jednotlivych strategickych cilti danych perspektiv

budou také navrzena méfitka.

45.1 Zakaznicka perspektiva

Dulezité pro spravné fungovani a efektivnost metody Balanced Scorecard je urcit métitka pro
jednotlivé strategické cile. Pro strategické cile je nejvice optimalni stanovit pfevazné pouze
jedno méfitko. Je to hlavné z divodu snadné kontroly, orientace a také piehlednosti. Také by
mohla vzniknout komplikace protichiidnosti danych méfitek ¢i pti Spatné interpretaci métitka

by mohlo dojit k nespravnym opatienim a nenaplnéni strategickych cilu.

Vesker¢ cile v této perspektivé by mély vést k dosaZeni cilii ve finan¢ni perspektivé. Prvnim
strategickym cilem v zakaznické perspektivé je zvySeni podilu spolecnosti na trhu. Métitkem
pro tento strategicky cil je pocet celkovych zakazek. Rust celkovych zakazek by mél byt
kazdorocné alespoit o 7 %. Protoze timto méfitkem spolecnost piehledné uvidi, jak je
konkurenceschopna a jak si stoji na daném trhu. Nyni mé spole¢nost dobré postaveni na trhu
ve svém oboru podnikani, ale samoziejmé by bylo pfinosné, aby se jeji objem zakazek zvySoval

kazdym rokem.
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DalSim cilem zékaznické perspektivy je novy segment. Spolecnost si velice vazi svych
stavajicich zadkaznik1l, a rada by se rozsitila do dalSich krajii a snazila se uspokojit co nejvice
moznych zékazniki. Métitkem pro nové zédkazniky bude pocet novych zakdzek. Kazdoro¢né
by nové zakazky mély rist alesponi o 10 %. Kazdému novému zékaznikovi je pfifazen jeho kod.

Spolecnost pak tedy miize dohledat, jak Casto novi zakaznici nakupuji jejich sluzby.

Poslednim strategickym cilem je zde zvySeni péCe a spokojenosti zakaznikli. Samoziejmée
spolecnost si chce udrzet své stavajici zakazniky a uspokojit jejich potieby Iépe nez konkurence.
Celkova komunikace se zdkaznikem a vyfeseni jeho stiznosti ¢i namitek co nejdiive je také
dilezité. Proto méfitkem tohoto strategického cile bude pomér reklamaci a spokojenych

zakazniki. Toto méfitko by nemélo presdhnout 5 %.

Pro ptehlednéjsi zobrazeni strategickych cilti a jejich méfitek u zakaznické perspektivy slouzi
Tabulka 2.

Tabulka 2: Strategické cile a méftitka v zakaznické perspektivé

Soucasna Cilova
Strategicky cil Meéritko Jednotka
hodnota hodnota
zvySeni podilu pocet celkovych Rist o 7 %
ks 678
spolecnosti na trhu zakazek rocné
Rist 0 10 %
novy segment pocet novych zakazek ks 98
rocné
zvySeni péce a pomér reklamaci a
. . ) Kazdy rok
spokojenosti spokojenych % 8,05 %
méné nez 5 %
zaméstnancu zakaznikl

Zdroj: vlastni zpracovani

4.5.1.1 ZvySeni podilu spole¢nosti na trhu

Pro tento strategicky cil bylo zvoleno métitko pocet celkovych zakazek, které byly realizovany.
Spole¢nost PEN-projekty energetiky, s. r. 0. chce mit rust zakazek kazdy rok. Rust zakazek by
m¢él byt alesponn 7 % roéné. V nasledujici tabulce bude celkové srovnani bude z Ctyfletého

obdobi spole¢nosti za rok 2016-2019 viz Tabulka 3.
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Tabulka 3: Celkové zakazky spole¢nosti

Rok 2016 2017 2018 2019
Pocet
celkovych 520 554 610 678
zakazek
% Vyvoj

- 6,5 % 8,9 % 10 %
zakazek

Zdroj: podnikové materialy

V tabulce je vidét, Ze spole¢nost tento strategicky cil pfevazné spliiuje, sice kazdy rok zakazky
spolecnosti rostou, ale v roce 2017 nebyl splnén rust alespont 7 %. Spole¢nost by méla zjistit,
co tento pomaly riist v roce 2017 zptsobilo. V ostatnich letech byl rist zakazek velice pozitivni,
ptesahl vzdy pottebnych 7 %. To je 1 vidét na trzbach, které jsou uvedeny vyse, kde kazdym
rokem rostou i trzby spolecnosti. Nejvyssi pocet zakazek byl zaznamenan v roce 2019, ktery
stoupl az o 158 zakazek rocn¢ oproti roku 2016. Bylo to zplsobeno prevazné tim, ze spole¢nost
ziskala nové zdkazniky a také najala nové zaméstnance. Diky novym zaméstnanciim byla
schopna uspokojit vice zakaznikl. Vyvoj ristu zakazek lze vidét 1épe v grafickém zobrazeni

viz Obrazek 17.

POCET CELKOVYCH ZAKAZEK

800
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200 .
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2016 2017 2018 2019

Obrazek 17: Vyvoj ristu zakazek spolecnosti

Zdroj: vlastni zpracovani
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4.5.1.2 Novy segment

Pro tento strategicky cil bylo stanoveno métitko pocet novych zakazek. Sledované obdobi je
zase za Ctyfi roky 2016-2019. Pocet novych zakazek diky unikatnim kodim pro nové zakazniky
je vyjadfen nize viz Tabulka 4. Pocet novych zakazek by mél kazdym rokem vzrist alespon
0 10 %, aby spolecnost ziskéavala lepsi postaveni na trhu a vice zdkaznikd nez konkurence. Pro
spolecnost je tedy dulezité, aby se kazdoro¢né ptiblizila rustu o 10 %. Pokud by toto procento

nebylo splilovano, spolecnost by se méla zamétit na novy segment zédkazniki.

Tabulka 4: Pocéet novych zakazek spole¢nosti

Rok 2016 2017 2018 2019
Pocet novych

42 38 85 98
zakazek
% vyvoj
novych - -95% 55 % 13,2 %
zakazek

Zdroj: vlastni zpracovani

V této tabulce lze vidét, ze pomérn¢ kazdym rokem rostou zakazky. Pouze v roce 2017 je
zachycen pokles zakazek celkové o 4 za rok, coz tvoii pokles 0 9,5 %. Spole¢nost tento rok
neziskala vice zdkazniki. V roce 2018 ziskala v&t$i mnozZstvi zakézek oproti pfedeSlym roktm.
V porovnani s rokem 2017 ziskala o 47 zdkaznikd vice, coz tvoii rist o 55 % celkem.
A v nasledujicim roce 2019 ziskala celkové 98 zakazek, coz je nejvice v celém sledovaném
obdobi. Spolecnost by méla zjistit pti¢iny poklesu v roce 2017 a zaroven udé€lat opatieni, aby
tomu v dalSich letech pfedchazelo. Pro lepsi pfedstaveni slouzi zase grafické zobrazeni viz

Obrazek 18.

52



Pocet novych zakazek

2017

Obrazek 18: Pocet novych zakazek spolecnosti

4.5.1.3 ZvySeni péce a spokojenosti zakazniku

2019

Zdroj: vlastni zpracovani

Pro strategicky cil zvySeni péce a spokojenosti zdkaznikii bylo stanoveno méfitko pomér

reklamaci a spokojenych zakaznikti. Toto métitko spole¢nosti ukaze, jak moc jsou zakaznici

spokojeni s jejich sluzbami a také kolik zakaznikii je nespokojeno. Stanovené méfitko by

nem¢lo pfesdhnout 5 %, aby méla spole¢nost dostate¢né dobrou reputaci u zakaznikd. Nize je

uveden pocet spokojenych zdkaznikli, pocet reklamaci a vzdjemny pomér mezi nimi viz

Tabulka 5.

Tabulka 5: Poméf spokojenych zakaznikl a reklamaci

Rok 2016 2017 2018 2019
Pocet
spokojenych 376 392 420 435
zakaznika
Reklamace - - 15 35
Pomér mezi

. - - 3,6 % 8,05 %
nimi

Zdroj: vlastni zpracovani

V roce 2016 a 2017 spole¢nost neméla zZadné reklamace. Proto neni spocitan pomér. V roce

2018 m¢la spolecnost 15 reklamaci a celkové 420 spokojenych zadkaznik. Pomér v roce 2018
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¢ini 3,6 %. V roce 2019 pribilo 20 novych reklamaci, takze celkové za tento rok bylo 35
reklamaci. Spokojenych zdkaznikli za tento rok bylo 435, takze pomér mezi reklamacemi
a poc¢tem spokojenych zakaznikt je 8, 05 %. Rok 2019 nebyl ptilis dobry pro spolecnost PEN-
projekty energetiky, s. r. 0., protoZe pomér mezi reklamacemi a spokojenymi zédkazniky by mél

byt maximaln¢ do 5 %, coz spolecnost v tomto roce presahla.

4.5.2 Financni perspektiva
Prvnim strategickym cilem u finan¢ni perspektivy je zvysSeni ziskovosti spolecnosti. Tento
ktera predstavuje pomér zisku k celkovym aktiviim spolecnosti. Zisk i ukazatele ROA by se
m¢ély pohybovat v kladnych hodnotach. Pokud by byl nartst tohoto ukazatele ro¢né alespon
0 10 %, byl by ptiznivy vyvoj.

DalSim strategickym cilem je zde rlst trzeb. Pro rist trzeb je méfitkem % zména trzeb vici
pfedchozimu roku. Spole¢nost by si méla udrzet kazdoro¢ni riist trzeb, a to alespoii také o 5 %

za rok.

Poslednim strategickym cilem ve finan¢ni perspektive je sniZzeni ndkladt. Métitkem pro tento
strategicky cil je pomér nakladi a trzeb. Optimalni stav pro spole¢nost PEN-projekty
energetiky, s. r. 0. by bylo, kdyby tento pomér kazdoro¢né Klesl alespon 0 2 %.

Pro ptehledné&jsi zobrazeni strategickych cili a jejich méfitek ve financni perspektivé slouzi
Tabulka 6.

Tabulka 6: Strategické cile a méfitka ve finanéni perspektive

Strategicky Skutecna Cilova
Meéritko Jednotka
cil hodnota hodnota
zvyseni o ) Rist o 10 %
) _ rentabilita aktiv ROA % 48 %
ziskovosti ro¢né
Rusto 5 %

rust trzeb % zména trzeb % rast o 1,6 %

rocné
snizeni Pokles 0 2 %

pomér nakladl a trzeb % 85,7 %

nakladu ro¢né

Zdroj: vlastni zpracovani
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4.5.2.1 ZvySeni ziskovosti

Zvyseni ziskovosti je tedy prvnim strategickym cilem v oblasti finan¢ni perspektivy. Bylo
k nému pridé€leno métitko rentabilita aktiv ROA. Tento ukazatel je dan pomérem aktiv a zisku.
Bude vyuzit zisk pfed zdanénim a uroky, tedy EBIT. Rist by mél byt alespont o 10 % ro¢né.
Sledované obdobi bude zase po dobu 4 let, a to od roku 2016 az do roku 2019 viz Tabulka 7.

Tabulka 7: Rentabilita aktiv ve spole¢nosti

Rok 2016 2017 2018 2019
EBIT 666 000 534 000 489 000 1285 000
Aktiva 1734 135 1528 467 1945 785 2 697 853
ROA 38 % 35 % 25 % 48 %

Zdroj: vlastni zpracovani

vvvvvv

dosazeni, znazoriuje tedy celkovou uspé&snost spolecnosti PEN-projekty energetiky, s. r. o.

a metody Balanced Scorecard.

V roce 2016 byla rentabilita aktiv 38 %, coZ je velice dobry vysledek pro spole¢nost. V dalSim
roce 2017 poklesla rentabilita aktiv o 3 %, tedy na 35 %. Tato hodnota ukazatele je stale velmi

ptijatelna, ale nesplituje jiz predpoklad ristu kazdorocné alespon o 10 %.

V roce 2018 ROA poklesla jesté vice a to na 25 %. Oproti roku 2016 je to pokles o 13 %. Bylo
to zplisobeno pievazné tim, ze v roce 2018 poklesl EBIT oproti minulym roklim a zaroven

vzrostly aktiva diky vys$Simu objemu pohledavek.

Rok 2019 byl pro spolecnost nejvice ptiznivy, protoze velice vzrostl EBIT a celkova rentabilita
aktiv vzrostlana 48 %. Je to tedy 0 23 % vice nez v ptedchozim roce 2018. Pro lepsi pichlednost

slouzi grafické znazornéni viz Obrazek 19.
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Obrazek 19: Vyvoj rentability aktiv

Zdroj: vlastni zpracovani

4.5.2.2 Riist trzeb

Pro tento strategicky cil bylo stanoveno métitko procentni rist trzeb. Sledované obdobi bude
zase ve stejnych letech jako u pfechozich métitek. Nasledujici tabulka uvadi vyvoj trzeb ve
spolec¢nosti PEN-projekty energetiky, s. r. 0. béhem sledovaného obdobi viz Tabulka 8. Rust
trzeb by m¢l byt kazdoro¢né alesponi 0 5 %, aby byl splnény tento strategicky cil.

Tabulka 8: Vyvoj trzeb v tis K¢.

Rok 2016 2017 2018 2019
Trzby 20 137 21 565 22 315 22 678
% vyvoj trzeb - 6,6 % 3,36 % 1,6 %

Zdroj: vlastni zpracovani

Z tabulky je vidét, ze vyvoj trzeb je zachycen kazdoro¢né ve spoleénosti PEN-projekty

energetiky, s. r. 0. Trzby kaZdy rok rostou, 1 kdyZ je to minimalné.

Rok 2017 ptedstavoval nejvyssi riist trZzeb oproti roku 2016 a to 0 6, 6 %. Nasledujici rok 2018
trzby vzrostly o 3, 36 %. Je to mensi narust neZ v roce 2017, ale stale to je pozitivni hodnota.
V poslednim roce 2019 vzrostly trzby o pouhych 1,6 %. Spolecnost v§ak danou hranici 5 %
splnila jen v roce 2017.

M¢la by posilit tuto oblast, aby trzby vzrostly kazdym rokem vice, aby se nestalo, Ze se

spolecnost dostane do zapornych Cisel.
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4.5.2.3 SniZeni nakladi

V tomto posledni strategickém cili finan¢ni perspektivy bylo zvoleno métitko zména nakladt
oproti pfedchozimu roku v %. Spole¢nost PEN-projekty energetiky, s. r. 0. by méla snizovat
naklady kazdy rok alespoii o 2 %. Néasledujici tabulka uvadi, jak to ve skutecnosti spliluje ve

sledovaném obdobi viz Tabulka 9.

Tabulka 9: Vyvoj nakladu a trzeb v tis. K¢

Rok 2016 2017 2018 2019

Naklady 17 245 18 524 19 467 19 453
Trzby 20 137 21 565 22 315 22678
% pomér 85,6 % 85,9 % 87,2 % 85,7 %

Zdroj: vlastni zpracovani

Spole¢nost PEN-projekty energetiky, s. r. 0. tento strategicky cil nespliiuje. Pouze v roce 2019
klesl pomér na 85,7 %, ale o pouhych 1,5 % oproti ptedchozimu roku. V ptechozich letech
sledovaného obdobi pomér nakladi a trzeb kazdoro¢né rostl. V roce 2017 vzrostl pomér
0 pouhych 0,3 %. V nasledujicim roce vzrostl o 1,3 %. Spole¢nost by méla zavést n&jaké
opatieni. Pro lepsi zobrazeni poméru mezi néklady a trzbami bylo vytvofeno grafické zobrazeni

viz Obrazek 20.

% pomeér nakladl a trzeb

87,50%

87,20%
87,00%
86,50%
86,00%

85,90%
85,50% 85,70%
85,60%
85,00%
84,50%
2016 2017 2018 2019

Obrazek 20: Pomér nakladu a trzeb

Zdroj: vlastni zpracovani
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4.5.3 Perspektiva internich procesi
Prvnim strategickym cilem pro perspektivu internich procest je zvySovani produktivity prace.
Meéritkem pro tento strategicky cil je produktivita prace. Métitko by mélo byt rostouci. Rust

produktivity by mél byt kazdorocné alesponi o 5 %.

Dalsim strategickym cilem je synergie mezi pracovniky. VSichni pracovnici by méli mezi sebou
spolupracovat a vzajemné vytvaret dobré pratelské prostiedi. Zaméstnanci by si také méli
predavat své znalosti a zkuSenosti, aby pracovali jako celek. Jako méfitko pro tento strategicky
cil bude slouzit pomér osobnich nékladu a obratu. Pokud spole¢nost bude dostatecné efektivné
vyuzivat synergii pracovnikii, uspofi tim osobni néklady, protoze nebude muset najimat nové
zaméstnance. SpoleCnost by se tedy méla snazit o kazdoro¢ni snizovani poméru osobnich

nakladi a obratu. SniZovani by mélo byt kazdoro¢né alespon o 6 %.

Poslednim strategickym cilem této perspektivy jsou kvalitni sluzby. Tento strategicky cil je pro
spole¢nost velice dillezity, protoZe pak hodné ovliviiuje ostatni strategické cile. Méfitkem pro
tento strategicky cil jsou naklady na kvalitu. Néklady na kvalitu by mély kazdoro¢né rist
alespoil 0 15 %. V dnesni dobé se pozadavky na kvalitu neustdle méni a spole¢nost by méla
neustale aktualizovat tyto informace a snazit se pfiblizit t¢émto pozadavkiim pomoci zlepSeni
pracovnich postupti, materialu ¢i zavést nové technologie. Odvadéni kvalitnich sluzeb je
klicové pro uspeéch v tomto oboru podnikani. Spolecnost by také méla neustéle investovat do

Skoleni o novinkach v oboru, vyzkumu ¢i se zabyvat moznostmi novych pracovnich postupti.

Pro ptfehledn&jsi zobrazeni strategickych cili a jejich meéfitek v interni perspektivé slouzi

Tabulka 10.

Tabulka 10: Strategické cile a méfitka v perspektivé internich procest

Skute¢na Cilova
Strategické cile Méritka Jednotka

hodnota hodnota
ZvysSovani o rasto 5 %

produktivita prace % pokles - 4 %
produktivity prace ro¢né
Synergie mezi pomér osobnich snizit 0 6 %
% 8,8 %
pracovniky néakladl a obratu ro¢né
' rist o 15 %
Kvalitni sluzby naklady na kvalitu % rust 0 46,8 % o
rocné

Zdroj: vlastni zpracovani
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4.5.3.1 ZvySovani produktivity prace

K tomuto prvnimu strategickému cili v ramci perspektivy internich procesi bylo pfifazeno
méfitko produktivita prace. Toto métitko je z poméru celkovych trzeb a poctu zaméstnancii.
Rist produktivity by mél byt kazdoroéné alespoii 5 %. Nasledujici tabulka zobrazuje jednotlivé
hodnoty za sledované obdobi Ctyf let viz Tabulka 11.

Tabulka 11: Produktivita prace

Rok 2016 2017 2018 2019
Trzby 20 137 000 K¢ 21 565 000 k¢& 22 315000 K¢ 22 678 000 K¢
Pocet
26 28 35 37
zaméstnancu
Produktivita
) 774 000 770179 637 571 612 919

prace
% produktivita

- -0,5% -20,8 % -4 %
prace

Zdroj: vlastni zpracovani

Na zacatku sledovaného obdobi si spole¢nost vedla dobie, byla v rostoucim sklonu. Pokles
produktivity prace zacal v roce 2018 a nasledné pokracoval i v roce 2019. Pokles v roce 2018
byl zpiisoben poklesem trZzeb a také ristem poctu zaméstnanct. V roce 2019 trzby spolecnosti
vzrostly, ale také byl rist zaméstnanct, coz zpusobilo dalsi pokles produktivity prace. V roce
2016 byla nejvyssi produktivita prace v celém sledovaném obdobi a ¢inila hodnotu 774 000 viz
Obrazek 21. Rust produktivity alesponi o 5 % neni splnén v Zadném roce. Spole¢nost by méla

V této oblasti také zavést urcitd opatieni
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Produktivita prace
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Obrazek 21: Produktivita prace

Zdroj: vlastni zpracovani

4.5.3.2 Synergie mezi pracovniky
Pro tento strategicky cil bylo zvoleno métitko poméru osobnich naklada a obratu spolecnosti.
Tento pomér bude spolecnost informovat o kvalité a efektivnosti synergii mezi pracovniky

spolecnosti viz Tabulka 12. Spole¢nost by méla snizit kazdoro¢né tento pomér alesponi o 6 %.

Tabulka 12: Pomér osobnich nakladt a obratu spole¢nosti

Rok 2016 2017 2018 2019
Osobni

1 365 245 K¢ 1578 987 K¢ 1865 487 K¢ 1994 275 K¢
naklady
Obrat 20 137 000 K¢ 21 565 000 k¢ 22 315 000 K¢ 22 678 000 K¢
Pomér v % 6,8 % 7,3% 8,6 % 8,8 %

Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka zobrazuje jednotlivé poméry ve sledovaném obdobi. Lze vidét, Ze poméry osobnich
nakladl a obratu jsou pfevazné rostouci. Veskeré hodnoty se pohybuji mezi Sesti a deviti
procenty. Spole¢nost by se méla tedy vice zaméfit na synergii pracovnikt, aby hodnoty

kazdoro¢né klesaly a spolecnosti se datilo z tohoto hlediska Iépe.

4.5.3.3 Kbvalitni sluzby
Pro tento posledni strategicky cil perspektivy internich procesii bylo zvoleno métitko naklady

na kvalitu. Pokud vyvoj bude kazdoro¢né rostouci, dojde k pozitivnimu vyvoji tohoto méftitka.
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Pokud rostou naklady na kvalitu, roste také aktivita spole¢nosti. Spolecnost musi neustale vice
investovat do kvality. Ro¢né by mély tyto naklady na kvalitu rust alesponi o 15 %. Naklady na
kvalitu zahrnuji veskeré naklady na certifikace a audit, vyvoj informacnich systému, skoleni a
vycvik jakosti, méfici pristroje, pojisténi odpovédnosti za Skodu a jiné. Nasledujici tabulka

uvadi naklady na kvalitu béhem sledovaného obdobi viz Tabulka 13.

Tabulka 13: Naklady na kvalitu

Rok 2016 2017 2018 2019
Naklady na

) 3504 623 K¢ 3721427 K¢ 5426 754 K¢ 7965 124 K¢
kvalitu celkem
% zména - 5,8 % 45,8 % 46,8 %

Zdroj: vlastni zpracovani

Je vidét, Ze kazdy rok naklady na kvalitu ve spole¢nosti rostou, znamena to tedy, Ze spolecnost
vyviji kazdy rok vétsi aktivitu. Pouze v roce 2017 nebylo dosazeno pouze 5,8 %, coz nespliiuje
hranici 15 %. Nejvice nakladl na kvalitu bylo vynalozeno v roce 2019, a to o témé&f 4 a pul
milionu vice oproti roku 2016. Bylo to zpiisobeno ptevazné vyvojem informacnich technologii
a také narustem pojisténi odpovédnosti za Skodu. Rok 2018 zaznamenal také véEtsi narast
nakladl na kvalitu oproti pfechozim rokiim. Narust v roce 2018 byl zplisoben pfevazné novou
certifikaci a auditem a zase také nartistem pojisténi odpovédnosti za Skodu. Lepsi piehled

nakladi na kvalitu je zobrazen niZe viz Obrazek 22.

Naklady na kvalitu celkem
9 000 000 K&
8 000 000 K& 7965124 KE
7 000 000 K&
6 000 000 K&
5 000 000 K& 5426754 K¢
4 000 000 K&
3 000 000 K& S 04693 KE 3721427K¢
2 000 000 K&
1000 000 K¢

0 K&
2016 2017 2018 2019

Obrazek 22: Naklady na kvalitu

Zdroj: vlastni zpracovani

61



4.5.4 Perspektiva uceni se a ristu

Prvnim strategickym cilem pro tuto perspektivu je zvysSeni kvalifikace jednotlivych
zaméstnanct. Kvalifikace zaméstnancii je dualezita pro poskytovani kvalitnich sluzeb
a dosahnuti uspéchu spolecnosti. Pro strategicky cil zvySeni kvalifikace jednotlivych
zamé&stnanc bylo zvoleno méfitko kvalifikacni struktura, kterd je vyjadfena procentnim
vyjadifenim dosazeného vzdélani jednotlivych zaméstnanci. Spolecnost by meéla neustale
rozvijet znalosti zaméstnanci pomoci Skoleni a osvojovani nové technologie. Tim se bude
neustdle zvySovat uroven kvalifika¢ni struktury. Spolecnost by méla mit alesponn 2/3

zaméstnancl S maturitou ¢i vysokoskolskym diplomem.

Poslednim strategickym cilem u perspektivy uceni se a rtistu je zvySeni motivace zaméstnancti.
Meéfitkem pro tento strategicky cil je fluktuace zaméstnancu. Spole¢nost PEN-projekty
energetiky, s. r. 0. by méla zamezit nezadouci fluktuaci zameéstnanci. Prevazné u klicovych
zaméstnanc, ktefi jsou pro spole¢nost nejvice duleziti a maji bohaté zkusenosti v oboru. Pokud
spole¢nost nezamezi fluktuaci, vzniknou spolecnosti dal§i nadklady na hledani a zaskoleni
novych zaméstnanct ¢i dalsi zbyte¢né naklady. Proto by % odeSlych zaméstnanct a novych

zaméstnancl nemélo piesdhnout 5 %.

Pro ptehlednéjsi zobrazeni strategickych cilii a jejich méftitek u perspektivy uceni se a rist

slouzi Tabulka 14.

Tabulka 14: Strategické cile a méfitka u perspektivy uceni se a rust

Strategické cile Méritka Jednotka | Skute¢na hodnota Cilova hodnota
vice nez 2/3
ZvySeni 2/3 zaméstnanci
. zamé&stnancl
kvalifikace kvalifikacni S maturitou ¢i
pocet S maturitou ¢i
jednotlivych struktura vysokoskolskym
vysokoSkolskym ]
zaméstnancu ) diplomem
diplomem
ZvySeni 8,1 % odeslych
_ fluktuace
motivace pocet zaméstnanct, 13,5 % | nepfesahnout 5 %
zaméstnanci
zaméstnanci novych zaméstnanct

Zdroj: vlastni zpracovani
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4.5.4.1 ZvySeni kvalifikace jednotlivych zaméstnanci

K tomuto strategickému cili perspektivy uceni se a rast bylo pfifazeno méfitko kvalifika¢ni
struktura. V nasledujici tabulce je uveden celkovy pocet zaméstnanci a jejich roztiidéni podle
dosazeného vzd¢lani ve sledovaném obdobi viz Tabulka 15. Spole¢nost by méla mit alespon

2/3 zaméstnanct s vysokoskolskym diplomem nebo maturitou.

Tabulka 15: Dosazené vzdélani zaméstnancu

Rok 2016 2017 2018 2019
Pocet

26 28 35 37
zaméstnancu
z toho VS 6 7 8 9
z toho SS 15 16 20 21
z toho vyucen 5 5 7 7

Zdroj: vlastni zpracovani

Lze si povSimnout, Ze za sledované obdobi se ve spole¢nosti PEN-projekty energetiky, s. r. o.
nachdzeji pracovnici se sttednim odbornym vzdélanim. Tato skupina neustdle roste. Dalsi
nejvice zastoupenou skupinou jsou zameéstnanci s vysokoskolskym vzdélanim, kterych si
spole¢nost velice vazi. Nejméné zastoupenou skupinou jsou vyuceni zaméstnanci. Spole¢nost
tedy méfitko splituje, ma vétSinou zaméstnance s maturitou nebo vysokoskolskym diplomem.
Spolec¢nost dba na to, aby vSichni technici méli alespoii stfedni vzdélani zaméfené na elektro.
Spole¢nost se snazi ziskat vice zaméstnancii s vysokoskolskym vzdélanim. Pro lepsi

prehlednost slouzi nésledujici grafické zobrazeni viz Obrazek 23.
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VZDELANIi ZAMESTNANCU

mztohoVS MztohoSS Mz tohowyuden

2016 2017 2018 2019

Obrazek 23: Vzdélani zaméstnanct

Zdroj: vlastni zpracovani

4.5.4.2 ZvySeni motivace zaméstnanci

U strategického cile zvySeni motivace zaméstnancti bylo stanoveno méfitko fluktuace
zaméstnancl. U tohoto méfitka je dilezité, aby kazdoro¢né nerostlo. Také by % odeslych
a novych zaméstnancli nemélo pfesdhnout 5 %. V nasledujici tabulce jsou novi zaméstnanci
a zameéstnanci, ktefi ze spolecnosti PEN-projekty energetiky, s. r. o. odesli viz Tabulka 16
a Obrazek 24.

Tabulka 16: Fluktuace zaméstnanct

Rok 2016 2017 2018 2019
Pocet

26 28 35 37
zaméstnancu
Pocet novych

2 4 9 5
zaméstnancu
Pocet odeslych

1 2 2 3
zaméstnancu

Zdroj: vlastni zpracovani
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Fluktuace zaméstnancu

5,7%
7,1% 8,1%
25,7%
— 3,8% TTEEEE
14,3% 13,5%
o 7700 T T L
2016 2017 2018 2019
Procento novych zaméstnanct Procento odeslych zaméstnanct

Obrazek 24: Fluktuace zaméstnanct

Zdroj: vlastni zpracovani

Z tabulky i grafu je vidét, Zze kazdy rok je pfijato vice novych zaméstnanci, néz odeslych
zaméstnancl, coz je velice pozitivni pro spolecnost. V roce 2018 spolecnost opustili 3
zaméstnanci, ale zaroven spolecnost ptijala 9 novych zaméstnanc, kteii tak tvoti 25,7 % z celé
spole¢nosti. Nejmensi pocet zaméstnancii, kteti odesli, byl rok 2016. V tomto roce odesel pouze
jeden zaméstnance, ktery tvoftil 3,8% spolecnosti, zaroven byli pfijati 2 novy zaméstnanci. Rok
2017 pouze zdvojnasobil rok 2016. V tomto roce tedy odesli 2 zamé&stnanci a podnik najal 4
nové zaméstnance. V poslednim roce sledovaného obdobi 2019 opustili spolecnost 3

zaméstnanci, ktefi tvofili 13,5 % a zéroven spolecnost ziskala novych 5 zaméstnancii.
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5 Zhodnoceni

V této Casti diplomové prace budou zhodnoceny veskeré zjisténé informace pii aplikaci metody
Balanced Scorecard ve spole¢nosti PEN-projekty energetiky, s. r. 0. Budou navrzena opatieni

pro strategické cile u jednotlivych perspektiv, které spolecnost nesplnila.

5.1 Zakaznicka perspektiva

Prvnim strategickym cilem zakaznické perspektivy je zvySeni podilu na trhu. Bylo zde
stanoveno méfitko pocet celkovych zakazek, které by méelo kazdoro¢né rast alespont o 7 %. Po
ziskani potfebnych udajli bylo zjisténo, Ze tento strategicky cil nebyl naplnén pouze v roce
2017, ale v dalsich letech se ho jiz naplnit podafilo. Spole¢nost by méla zanalyzovat disledek
pomalého ristu v roce 2017, aby se vyhnula dal$im moZnym problémim. Spole¢nost by se
m¢éla snazit o vétsi spokojenost zakaznikd a ziskani novych zdkazniki, aby se zvysil objem
celkovych zakazek a tim se zvysil podil spoleénosti na trhu. Spoleénost PEN-projekty

energetiky, s. r. 0. tim ziskd vétsi konkurenceschopnost.

Dalsim strategickym cilem této perspektivy je novy segment. Jako méfitko je stanoven pocet
novych zakazek, ktery by mél ro¢né rust alespon o 10 %, aby spolecnost PEN-projekty
energetiky, s. r. o. ziskala vice zakaznikl nez konkurence a lepsi postaveni na trhu. Strategicky
cil nebyl zase naplnén pouze v roce 2017. Dalsi roky si spolecnost vedla velmi dobfe a ziskala
spoustu novych zakazek. Zase bude doporuceno se podivat zpét do roku 2017, aby se zjistilo,
co zpusobilo snizeni poctu novych zakazek o 9,5 % a zajistit, aby se tato situace jiz
neopakovala. Pokud by spole¢nost PEN-projekty energetiky, s. r. o. chtéla ziskat jeSté¢ vétsi
mnoZstvi zakazniki{i, mohla by se rozsifit pfevazné do jinych krajii CR, nebo rozsifit své pole

pusobnosti na jiny segment zakaznik.

Poslednim strategickym cilem této perspektivy je zvySeni péce a spokojenosti zdkaznikii. Pro
tento strategicky cil je zvoleno métitko pomér reklamaci a spokojenych zédkazniki. Pomér by
nem¢él piesdhnout 5 %, aby se zabezpecilo dobré jméno spolecnosti u zakaznikti. Strategicky
cil byl méten pouze v roce 2018 a 2019, protoze piedeslé roky sledované¢ho obdobi nemély
zadné reklamace. V roce 2018 byl strategicky cil splnén, pomér ¢inil pouze 3,6 %. V roce 2019
byl pomér 8,05 %, coz je pomérné velké Cislo a presahuje hranici 5 %. Spole¢nost by méla
zjistit, pro¢ v tomhle roce bylo celkem 35 reklamaci. Také by tedy méla provést celkovou
analyzu roku 2019 a zjistit mozné pficiny, které vedly k vétS§imu mnozstvi reklamaci. Dale by
mohla zavést opatfeni, aby se reklamacim ptedchazelo. Mohly by se zavést napf.: nahodné

kontroly projektt, coz by vedlo ke sniZzeni vadnosti zakazek.
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Spole¢nost PEN-projekty energetiky, s. r. 0. bude dosahovat lepsich vysledki v zakaznické
perspektivé, pokud se zaméii na snizeni poctu reklamaci, ziska zakazniky z nového segmentu

a uspokoji potieby zakaznikii 1épe nez konkurence, tim zabezpeci rast zakazek.

5.2 Finanéni perspektiva

Prvnim strategickym cilem této perspektivy je zvySeni ziskovosti. Méfitkem pro zvysSeni
ziskovosti je rentabilita aktiv ROA. M¢titko by mélo kazdoro¢né rust alespon o 10 %. Pti
vyhodnoceni udaji ze sledovaného obdobi bylo zjisténo, Ze spolecnost PEN-projekty
energetiky, s. . 0. tento strategicky cil spliuje v roce 2019, kdy se spolecnosti podafilo zvysit
rentabilitu aktiv 0 48 % Vv porovnani s pfedchozim rokem. V ostatnich letech sledovaného
obdobi dochazelo kazdoroéné k poklesu. Ale pii zaméteni se na celkova procenta, si spole¢nost
nestoji viibec Spatné, protoze hodnoty jsou uspokojivé a malokteré spolecnosti se podari

kazdorocné€ generovat vyssi zisk.

Dalsim strategickym cilem je rast trzeb, pro ktery je stanoveno métitko procentni rust trzeb.
Meéfitko by mélo kazdoroéné rust alespon o 5 %. Spolecnost toto kritérium splnila pouze v roce
2017, kde dosahla k ristu o 6,6 %. V dalsich letech sledovaného obdobi rust klesl pod 5 %.
Spole¢nost by se méla zaméfit na tuto oblast a posilit ji. Také by méla usilovat o konzistentnéjsi

vyvoj trzeb a snazit se piedejit poklestim.

Poslednim strategickym cilem finan¢ni perspektivy je snizeni nakladd. Pro sniZeni ndkladl je
méftitko pomér nakladi a trzeb. Pomér by se mél kazdorocné snizovat alespoit o 2 %.
V sledovaném obdobi Ize vidét, Ze strategicky cil nebyl spInén. Pomér kazdoroéné rostl. Pouze
v roce 2019 se spole¢nosti podafilo snizit tento pomér, ale o pouhych 1,5 %. Spole¢nost by
méla pfijmou urcitd opatfeni, které by vedla ke snizeni nakladli a zavést tyto opatieni ve
spole¢nosti dlouhodobé. Muize se napiiklad zaméfit na vybér levnéjsich dodavatelu elektiiny,
na vétsi asporu vody, zajistit vyhodnéj$i pojisténi €i leasing, nebo zajistit levnéj$i ndjem

budovy.

Ve finan¢ni perspektivé by se méla spole¢nost PEN-projekty energetiky, s. r. o. pfevazné

zaméfit na snizeni ndkladl a posileni ristu trzeb a ziskovosti podniku.

5.3 Perspektiva internich procesi
Prvnim strategickym cilem perspektivy internich procest je zvySovani produktivity prace. Jako
meftitko je urena produktivita prace. Méfitko produktivita prace bylo vypocitdno z poméru

celkovych trzeb a poctu zaméstnanci. Aby byl rist produktivity pro spole€nost ptiznivy, méla
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by rust kazdoro¢né alesponi 0 5 %. Podle informaci ze spolecnosti a vypoctu bylo zjisténo, ze
tento strategicky cil neni ve spolecnosti PEN-projekty energetiky, s. r. 0. splnén. Kazdoro¢né
ve spolecnosti dochazi k poklesu produktivity prace. Spolecnost by nejdiive méla zanalyzovat
vSechny roky, pro¢ K tomuto poklesu dochazi a detailnéji se zaméfit na rok 2018, protoze
V tomto roce byl pokles nejvétsi, tvotil 20,8 %. Nasledné zavést opatieni, aby v nasledujicich

letech predesla dalsimu poklesu produktivity prace.

Dalsim strategickym cilem je synergie mezi pracovniky, kde mefitkem je pomér osobnich
nakladi a obratu spolecnosti. Pomér by mél kazdoro¢né klesat alespoil o 6 %. Bylo zjisténo, ze
pomeér ve spole¢nosti PEN-projekty energetiky, s. r. 0. kazdoro¢né roste. Druhy strategicky cil
perspektivy internich procesti neni také splnén. Spolecnost by se méla soustiedit vice na
vyuzivani synergii a vytvaret lepsi pracovni prostiedi pro zaméstnance. Vice je motivovat

a zapojovat pro dosahovani podnikovych cilu.

Poslednim strategickym cilem této perspektivy jsou kvalitni sluzby. Méfitkem pro tento cil jsou
naklady na kvalitu, které by spole€nost chtéla kaZzdoro¢né zvysit alespoit o 15 %. Pfi porovnani
ve sledovaném obdobi bylo zjisténo, Ze spolecnost je v rastové fazi v této oblasti. Ale v roce
2017 doslo k riistu o pouhych 5,8 %, coz nespliiuje hranici 15 %, je tedy potieba tento rok
zanalyzovat a najit pti¢iny, pro¢ nevzrostly naklady na kvalitu v tomto roce vice. V dalSich
letech sledovaného obdobi byl vyvoj nakladl na kvalitu vice nez pfiznivy. V roce 2018 vzrostly
045,8 % a Vv roce 2019 az 0 46,8. Spole¢nost PEN-projekty energetiky, s. r. 0. se v této oblasti
dost zlepSuje a zaCina spliiovat strategicky cil kvalitni sluzby. Spole¢nost by méla v budoucnu

pokracovat v investovani do kvality.

Spole¢nost PEN-projekty energetiky, s. r. 0. by se méla zlepSit hlavné v oblasti ristu
produktivity prace a vice vyuzivat synergii, aby dosahovala lepSich vysledkl v perspektivé

internich procesti.

5.4 Perspektiva uceni se a rist

Prvnim cilem této perspektivy je zvySeni kvalifikace jednotlivych zaméstnancti. Métitkem je
kvalifikacni struktura. Spole¢nost vzdy chtéla mit alespont 2/3 zaméstnancli s maturitou ¢i
vysokoskolskym vzd¢lanim. Ve sledovaném obdobi bylo zjisténo, Zze ve spole¢nosti PEN-
projekty energetiky, s. r. 0. jsou pfevazné¢ zaméstnanci se sttednim nebo vysokosSkolskym
vzdélanim a jejich pocet kazdoro¢né roste. Nejmensi skupinu tvofi vyuceni zaméstnanci.

Spolecnost tedy strategicky cil zvySeni kvalifikace jednotlivych zaméstnanct spliuje.
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DalSim strategickym cilem je zvySeni motivace zaméstnanci, kde méfitkem je fluktuace
zaméstnancl. Spolecnost by neméla piesahnout kazdoroéné 5 % odeslych a novych
zaméstnancl, aby se spolecnosti nezvySovaly zbytecné naklady. Ve sledovaném obdobi 1ze
vidét, ze kazdy rok odejde jeden az tii zaméstnanci. Spolecnost by méla zanalyzovat nejcastéjsi
divod odchodu zaméstnanci a také udé€lat urcitd opatieni, aby k fluktuaci zaméstnanct
nedochazelo castéji a nezvySovaly se zbytecné ndklady spolecnosti. Pfi pfijeti nového
zaméstnance musi vynalozit dalsi naklady na zaskoleni. Na druhou stranu je pozitivni, ze ma
spolecnost vice novych zaméstnancii nez odeslych. Spolecnost by méla zamezit odchodu

klicovych zaméstnanc.

V perspektivé uceni se a rust by se méla spolecnost PEN-projekty energetiky, s. r. 0. zamé&fit

na snizeni fluktuace zameéstnancu a snazit si udrzet klicové zaméstnance.
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Zavér
Teoreticka ¢ast diplomové prace obsahuje piedstaveni zakladnich pojmii a naslednych metod
pro méfeni a fizeni vykonnosti podniku. Nejvice je teoretickd ¢ast zaméfena na samotnou
metodu Balanced Scorecard. Tato metoda lze piizptsobit jednotlivym pozadavkim kazdého

podniku.

Cilem praktické c¢asti diplomové prace bylo navrzeni metody Balanced Scorecard pro
spole¢nost PEN-projekty energetiky s. r. 0. Nejdiive byly pro spole¢nost navrzeny jednotlivé
strategické cile ve vSech ¢tyfech perspektivach metody Balanced Scorecard. Poté byla pro lepsi
pfehlednost pficin a nasledkl vzajemnych vztahli mezi jednotlivymi strategickymi cili
vytvorena strategicka mapa. V dalsi ¢asti diplomové prace byly k strategickym ciliim stanoveny
méfitka a konkrétni hodnoty, kterych by chtéla spoleénost PEN-projekty energetiky, s. r. o.
kazdorocné dosdhnout. Tyto hodnoty byly porovnavany ve sledovaném obdobi, které
zahrnovalo Ctyfi po sobé jdouci roky 2016-2019. Diky témto zjisténym hodnotam bylo

rozhodnuto, zda podnik jednotlivé strategické cile spliuje ¢i nikoli.

V posledni fazi praktické ¢asti je srovnani veskerych ziskanych vysledk méfeni u jednotlivych
strategickych cili. Také ruzna doporueni a napady, ¢emu by se spolecnost PEN-projekty
energetiky, s. r. 0. méla vice vénovat, ¢i jaké oblasti je potieba zlepsit. Pti celkovém ohodnoceni
této spolecnosti lze fict, Ze se jedna o stabilni spolecnost, kterd ma pievdzné dobré vysledky
a je silna v nékterych oblastech, ale na druhou stranu také ma co zlepSovat. Na tyto horsi oblasti

by se méla maximaln¢ zaméfit a snazit se zlepsit.
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