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ANOTACE

Tato prace se zaméfuje na problematiku kli¢ovych ukazatel vykonnosti (KPI) a jejich
vyznam pro efektivni fizeni podniku. V teoretické ¢asti jsou popsany zakladni pfistupy k
méteni vykonnosti, véetné metodiky KPI, Balanced Scorecard a modelu excelence EFQM.
Prakticka cast analyzuje soucasny soubor KPI ve vybrané spolecnosti, a to jak z finan¢niho,
tak nefinan¢niho hlediska. Vysledkem prace jsou konkrétni navrhy na zlepSeni systému KPI

s cilem posilit kontrolu nad vykonnosti a podpofit strategické fizeni podniku.
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TITLE
Key performance indicators

ANNOTATION

This work focuses on the issue of Key Performance Indicators (KPIs) and their importance
for effective business management. The theoretical part describes fundamental approaches
to performance measurement, including the KPI methodology, the Balanced Scorecard, and
the EFQM Excellence Model. The practical part analyzes the current system of KPI
monitoring in a selected company, both from financial and non-financial perspectives. The
outcome of the thesis includes specific proposals to improve the KPI system with the aim of

enhancing performance control and supporting the company’s strategic management.
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Performance, Performance Measurement, Performance Evaluation, Key Performance
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UVoD

Vykonnost organizace je v soucasném podnikatelském prostiedi kli¢ovym faktorem,
ktery zasadné ovliviiuje jeji dlouhodobou stabilitu, konkurenceschopnost a schopnost
reagovat na dynamické zmény na trhu. V globalizovaném svété s rostoucimi naroky na
efektivitu, kvalitu sluzeb a finan¢ni stabilitu se podniky stile vice zamé&fuji na vyuzivani
nastroj, které jim umozni vykonnost nejen fidit, ale také méfit a pravidelné vyhodnocovat.
Jednim z nejvice uznavanych piistupli v oblasti fizeni vykonnosti je sledovani klicovych
ukazateli vykonnosti, zndmych pod zkratkou KPI (Key Performance Indicators). Tyto
ukazatele pfedstavuji kvantifikované nastroje, které organizaci umoziiuji objektivné méfit
dosazeni strategickych i operativnich cili a poskytuji cennou zpétnou vazbu pro fizeni

1 optimalizaci procesu.

Efektivni vyuzivani KPI pfinasi spole¢nostem fadu vyhod — od lepsi kontroly
nakladl, ptes zvySovani efektivity internich procest, az po zlepSeni vztaht se zakazniky
a zameéstnanci. V neposledni fad¢ hraji KPI dulezitou roli i v komunikaci s externimi
partnery, investory a bankovnimi institucemi, pro které ptedstavuji dilezity ukazatel
finan¢ni 1 provozni kondice podniku. Ackoliv se koncept KPI ujal pfedev§im v oblasti
finan¢niho fizeni, jeho vyznam stale vice nariistd i v oblasti tzv. mékkych metrik, jako jsou
ukazatele spokojenosti zaméstnancti, kvality sluzeb ¢i inovaci. Komplexni pfistup k méteni
vykonnosti, ktery zahrnuje jak finan¢ni, tak nefinan¢ni metriky, se tak stadva nezbytnym

ptedpokladem pro udrzitelné fizeni kazdého moderniho podniku.

Cilem diplomové prace je charakterizovat klicové ukazatele vykonnosti véetné
moznych zpiisobu jejich nastaveni, analyzovat jejich vyuZiti ve vybraném podniku a na

zakladé zjiSténych poznatkii formulovat pripadna doporuéeni pro jejich upravu.

Tato diplomova prace se zabyva problematikou kli¢ovych ukazatelti vykonnosti
v kontextu vybraného podniku. V teoretické ¢asti prace jsou popsany piistupy k méteni
vykonnosti, pficemz zvlastni pozornost je vénovana nejen klasickym finan¢nim ukazateltim,
ale 1 modernim ndstrojiim fizeni vykonnosti, jako je metoda Balanced Scorecard ¢i model
Excelence EFQM. V teoretické ¢asti jsou komparovany ukazatele. Zjisténé poznaky jsou

syntetizovany a analyzovany v praktické ¢asti.

Prakticka ¢ast prace se soustfedi na podrobnou analyzu soucasného stavu sledovani

vykonovych ukazatel ve spole¢nosti s diirazem na KPI. Cilem bylo zjistit, jaké ukazatele
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jsou aktualn¢ vyuzivany, jakd je jejich vypovidaci hodnota a do jaké miry jsou
implementovany do fidici struktury podniku. V této casti byly vyhodnoceny jak tradicni
finan¢ni ukazatele, které spolecnost sleduje zejména z divodu reportingu bankovnim

institucim, tak i nefinan¢ni ukazatele, jejichZ potencial zatim ziistava z velké ¢asti nevyuzity.

Na zéklad¢ zjisténych informaci jsou ve findlni Casti prace navrzena konkrétni
doporuceni pro rozsifeni a zkvalitnéni souboru KPI. Navrhy vychézeji z analytickych
zjisténi a teoretickych poznatki prezentovanych v ptedchozich kapitolach. Cilem navrhové
Casti je predstavit takové ukazatele, které odpovidaji specifikim stavebniho podnikani

a které budou prakticky vyuzitelné pro zlepSeni rozhodovacich procesti v podniku.

Diplomové prace tak usiluje o propojeni teoretickych konceptli s praktickymi
potfebami konkrétni spolec¢nosti. Vysledkem by méla byt doporuceni vedouci ke zlepSovani
méteni vykonnosti, kterd budou vsouladu a zaroven reflektovat redlné moznosti

implementace v podminkach stfedné velkého stavebniho podniku.

12



1 VYKONNOST PODNIKU A METODY JEJIHO HODNOCENI

M¢éfteni a fizeni vykonnosti patii mezi klicové oblasti moderniho managementu.
V konkuren¢nim prostiedi je nezbytné, aby podniky dokézaly objektivné posoudit svou
vykonnost a identifikovat oblasti, ve kterych je mozné dosahnout zlepSeni. Tato kapitola se
zaméfuje na vymezeni pojmu vykonnost, pfistupy k jejimu méfeni a na hlavni pohledy,
znichz lze na vykonnost nahlizet — finan¢ni, zédkaznicky i socialni. Vyklad je doplnén

o definice a pfistupy vybranych autorti.
1.1 Definice a pojeti vykonnosti v podniku

Vykonnost ptedstavuje jiz kazdodenni pojem v naSem jazyce. Lidé si ho zvykli
pouzivat bez ohledu na jakékoliv zaméteni, at’ uz zajmové ¢i odborné. JelikoZz se tento pojem
vyuzivé od sportu po svétovou ekonomiku, miizeme na otazku vyznamu tohoto slova najit

celou fadu odpovédi.
1.1.1 Definice vykonnosti

Podle Wagnera (2009) vykonnost 1ze definovat jako charakteristiku, kterd popisuje
pribéh, jakym ndmi zkooumany subjekt vykonava urcitou Cinnost. Interpretace vyzaduje

schopnost porovnat zkoumany jev podle pfedem urcené kriteridlni Skaly. (Wagner, 2009)

Podle Suldka (2005) je vykonnost schopnosti co nejlépe zhodnotit investice vlozené
do podnikovych aktivit. Kisel'akova a Soltés (2017) doplituji, Ze vykonnost zahrnuje nejen
schopnost efektivné zhodnotit podnikova aktiva, ale 1 schopnost dosdhnout dlouhodobého

rozvoje.

Vykonnost podle Knapkové, Pavelkovd a Chodura (2011) definovéna velikosti
bankovniho konta, po¢tem zaméstnancii, podilem na trhu a vniménim znacky. Zaroven je
chapana jako schopnost podniku uspokojit zdkazniky, motivovat a uspokojit své

zaméstnance ¢i v€as plnit své financni zavazky.

Kazdy podnik ma jinak definovanou misi a vizi, tedy i pojeti cilti a ocekavani. Tato
skute¢nost vede k odliSnym pfistupim podniki k hodnoceni vykonnosti. Z uvedenych
definic vyplyva, Ze vykonnost Ize chapat jako schopnost podniku tvofit a navySovat jeho

hodnotu v souladu s jeho dlouhodobou strategii.

Majitele podniku, ktery se své volné finan¢ni prostfedky rozhodl vlozit do chodu
podniku za u¢elem navratnosti s pfidanou hodnotou, zajima nejvice utvareni zisku, rist trzni

hodnoty a navratnost vlozeného kapitalu. (Knapkova, a dalsi, 2011)
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Vykonnost podniku samoziejmé vnimaji i zdkaznici. [ kdyz v trochu jiném pojeti, ale
zakaznik chape podnik jako vykonny jen tehdy, kdy je schopen ptfedvidat jeho pfani a
potieby v jejich pocatku a nabizet kvalitni produkt za odpovidajici cenu, ktera je stanovena

predstavou, kolik je ochoten zékaznik za svoje potieby utratit. (Sulak a Vacik, 2004)

Z pohledu manazera je podnik vykonny, pokud dosahuje prosperity. UdrZuje stabilni
trzni podil, ma loajalni zédkazniky, efektivné vyuziva své zdroje s nizkymi naklady a jeho
hospodatfeni je financné stabilni a =ziskové. Svymi aktivitami usiluje o posileni

konkurenceschopnosti. (Sulék a Vacik, 2004)

V modernich pfistupech k méfeni a fizeni vykonnosti podniku jsou nej vice
uptednostiiovani vlastnici. Ti do podnikani vlozili sviyj kapital, pfinesli pivodni myslenku
a nesou nejvetsi riziko. Pouze pokud dosdhnou o¢ekavané navratnosti své investice, budou
v podnikani pokraGovat. (Pavelkova a Knapkova, 2012) Uspéch se hodnoti pomoci
ukazateld, jako je navratnost investice (ROI), ekonomicka ptidana hodnota (EVA) a celkova

hodnota podniku vyjadiena cenou akcii. (Suldk a Vacik, 2004)
1.1.2 Pohledy na vykonnost podniku

Vykonnost podniku je komplexni koncept, ktery zahrnuje rizné aspekty fungovani
organizace. Pro dosazeni dlouhodobého tspéchu je nezbytné hodnotit vykonnost podniku
zruznych perspektiv. Tento pfistup umoziuje podniku lépe porozumét svym silnym
a slabym strankam, identifikovat pfilezitosti pro zlepSeni a efektivnéji planovat budouci

strategii. V této kapitole se zaméfime na nékolik klicovych pohledi na vykonnost podniku.
Finanéni pohled

Finan¢ni pohled na vykonnost je kli¢ovy pro dlouhodoby tspéch podniku. Pravidelné
hodnoceni finan¢nich ukazateli umoziuje podniku identifikovat oblasti pro zlepSeni,
optimalizovat vyuzivani zdroji a efektivné planovat budouci strategii. Management
podnikd, které se zaméfuji na financni vykonnost, jsou lépe pfipraveny celit vyzvam

a vyuzivat piilezitosti na trhu.

Finan¢ni strategie podniku zahrnuje planovéani a fizeni finan¢nich zdrojii s cilem
maximalizovat hodnotu podniku. Dulezité aspekty finan¢ni strategie zahrnuji kapitalovou
strukturu, fizeni nakladii a investi¢ni rozhodovani. Kapitalova struktura se tykd poméru mezi
vlastnim kapitalem a cizim kapitdlem, coz ovliviiuje finan¢ni riziko a ndklady na kapital.

Rizeni néklad zahrnuje kontrolu a optimalizaci provoznich nakladi, zatimco investi¢ni
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rozhodovéni se zamé&fuje na vyber a hodnoceni investi¢nich projektd, které pfinaseji nejvyssi

hodnotu. (Pavelkovéa a Knapkova, 2012)

Finan¢ni vykonnost podniku je kli¢ovym aspektem, ktery odrazi schopnost podniku
dosahovat zisku, efektivné vyuZzivat své zdroje a plnit své finanéni zdvazky. Hodnoceni
finan¢ni vykonnosti zahrnuje n€kolik dilezitych ukazatelt, které poskytuji komplexni obraz

o finan¢nim zdravi podniku.

vvvvvv

schopnost podniku generovat zisk z jeho hlavni ¢innosti. Mezi bézné pouzivané ukazatele
ziskovosti patii Gisty zisk, hruby zisk a EBITDA. Cisty zisk odrazi celkovy zisk po ode&teni
vSech nakladl, zatimco hruby zisk ukazuje zisk pfed odectenim provoznich néakladd.
EBITDA je uzite¢ny ukazatel, protoze vylucuje vliv finan¢nich a t€etnich rozhodnuti, coz

umoziuje lepsi srovnani mezi riznymi podniky. (Pavelkova a Knapkova, 2012)

Likvidita podniku odrazi jeho schopnost plnit kratkodobé financni zavazky.
Likvidita je méfena pomoci ukazatelll jako aktudlni pomér (current ratio) a rychly pomér
(quick ratio). Aktudlni pomér je pomér mezi kratkodobymi aktivy a kratkodobymi zavazky,
zatimco rychly pomér vylucuje zasoby z kratkodobych aktiv, coz poskytuje konzervativné;si
pohled na schopnost podniku plnit své zavazky. Vysoka likvidita je diilezitd pro udrzeni

finan¢ni stability a schopnosti reagovat na neocekévané financni potieby.

Rentabilita mé&fi efektivitu vyuzivani kapitdlu podniku. Mezi hlavni ukazatele
rentability patii navratnost investic (ROI) a névratnost vlastniho kapitdlu (ROE). ROI méfi
vynosnost investic podniku, zatimco ROE hodnoti efektivitu vyuzivani vlastniho kapitélu.
Vysoka rentabilita je indikdtorem Uspé$ného vyuzivani zdroji a schopnosti podniku

generovat hodnotu pro své akcionate. (Ruzi¢kova, 2021)
Zakaznicky pohled

Zakaznicky pohled na vykonnost se zaméfuje na to, jak podnik plni ocekavani
a potfeby svych zdkaznikli. Tento pohled je klicovy pro udrzeni konkurenceschopnosti
podniku, nebot’ spokojenost a loajalita zakaznik pfimo ovliviiuji dlouhodoby uspéch
podniku. Spokojenost zdkaznikd je jednim z nejvyznamnégjSich ukazatelli vykonnosti,
protoze spokojeny zakaznik nejen ze zistava vérny, ale také doporucuje spolecnost dalsim

potencialnim klientim. V tomto kontextu jsou pro hodnoceni vykonnosti dilezité faktory
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jako kvalita produktu, cena, dostupnost, zdkaznicky servis a rychlost reakce na pozadavky

zakazniku.

Zakaznicky pohled na vykonnost podniku se neomezuje pouze na hodnoceni
kvalitativnich aspektii, ale zahrnuje i1 kvantitativni ukazatele. K tém patii naptiklad mira
retence zakaznikd, kterd ukazuje, jak uspé$né podnik udrzuje svou zdkaznickou zakladnu.
Vys8i mira retence obvykle znamend, Ze podnik poskytuje hodnotu, kterou zékaznici
povazuji za uspokojivou a kterd je odliSuje od konkurence. Tento ukazatel je dulezity nejen
pro spolecnost samotnou, ale 1 pro jeji finan¢ni zdravi, nebot’ loajalni zékaznici snizuji
naklady na akvizici novych zakaznikl a zajiSt'uji stabilni pfijmy. (Pavelkova a Knapkova,

2012)
Socialni pohled

KdyZz bychom chtéli definovat jak je vnimdna vykonnost podniku z pohledu
socialniho, narazime na zkratku CSR — tedy Corporate Social Responsibility. Tento pojem
znamy také pod ¢eskym ndzvem ,,Spolecenska odpovédnost firem* vznikl v poloving 20.
stoleti. Koncept oznacuje zpusob fizeni podniku a vytvareni vztahl s partnery, ktery vede

k posileni reputace a ditvéryhodnosti podniku.

Podniky v ramci CSR usiluji o transparentnost a otevieny dialog se stakeholdery, coz
zahrnuje i pfistup k informacim souvisejicim s ekonomickou vykonnosti. Jakozto n¢kolikaty
krok v implementaci CSR do podniku je nastaveni vykonnostnich ukazatelii pro méteni
a ovéfeni vykonnosti. V dalSim kroku je vyhodnoceni vykonnosti, které délame pro
vyhodnoceni efektivity CSR aktivit zavedenych v podniku. Stejné¢ jako v ostatnich

oblastech, cil musi respektovat pravidlo SMART.
1.1.3 UzZivatelé informaci o vykonnosti

Uzivatelé informaci o vykonnosti spolecnosti jsou ti, ktefi maji zajem o ziskdni
poznatki o prib¢hu, podminkéch a vysledcich sledované ¢innosti, pficemz tyto informace
zpiisobem rozdélit na interni a externi, pficemz rozdil mezi nimi spoc¢iva v tom, zda maji

podil na vykonech sledované ¢innosti.

Mezi externi uzivatele informaci o vykonnosti spole¢nosti patii zejména zakladatelé
organizace. Tato skupina zahrnuje osoby, které poskytly pocatecni kapital na vznik a rozvoj

spolecnosti, a nesou tedy hlavni odpovédnost za jeji vykonnost. Déle sem spadaji mensSinovi
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investofi a véfitelé, ktefi na zakladé dostupnych tdaji mohou rozhodovat, zda poskytnou
spolecnosti dalsi finan¢ni prostiedky formou ptijcky nebo budou pokracovat ve dodavkach
zbozi. K externim uzivateliim rovnéz patii dodavatelé a odbératelé, kteti potiebuji informace

o budouci orientaci spolecnosti a jeji spolehlivosti.

Informace o vykonnosti mohou byt vyuzity také pro vymahani prav vici spolecnosti.
Akcionafi mohou tyto informace vyuZzit pfi uplatiovani ndrokd na podil na zisku,
zamé&stnanci mohou s jejich pomoci kontrolovat, zda dostanou mzdu, a stat je mize vyuzit
pro zajisténi spravného odvadéni dani. Zaméstnanci mohou také na zékladé téchto informaci
rozhodovat, zda zlistdvaji v dané spolecnosti, pokud budou hodnotit jeji budouci stabilitu.

(Wagner, 2009)

Druhou skupinou, kterda mé zajem o informace vykonnost podniku, jsou interni
uzivatelé. Tvofi je pfedev§im manaZzefi na vSech trovnich organizacni struktury spolec¢nosti.
Hlavnim cilem méfeni vykonnosti pro tyto interni uzivatele je poskytnout efektivni
informacéni podporu pro fizeni vykonnosti. Manazefi maji riiznorodé diivody pro potiebu

téchto informaci, pfi¢emz divodi je cela fada.

Me¢fteni vykonnosti Ize rozdélit podle zaméteni na informacéni podporu strategického,
taktického a operativniho fizeni. Velky diraz je kladen na strategické fizeni, jehoZ cilem je
méfit vykonnost ¢innosti spolecnosti v souvislosti s jejimi strategickymi cili a implementaci

téchto cilti v ramci organizace. (Wagner, 2009)
1.2 Méreni a Fizeni vykonnosti

M¢éfeni a fizeni vykonnosti tvoii zakladni stavebni kamen kazdého efektivniho
manazerského rozhodovani, nebot’ umozinuje véasnou identifikaci silnych i slabych stranek
organizace. Tato kapitola se proto zamétuje na vysvétleni podstaty méfeni vykonnosti, jeho
metodického zdkladu a rovnéz na vyznam fizeni vykonnosti jako néstroje pro dosazeni

strategickych cilti a dlouhodobé udrzitelnosti podnikovych procesii.
1.2.1 Méreni vykonnosti

Wagner (2009) ve své publikaci definuje méteni jako obecnou ¢innost, pii které se
hleda a pfifazuje konkrétni hodnotu urcité charakteristice zkoumaného objektu. Vysledkem
meéfeni je ¢iselnd nebo kvalitativni hodnota vztahujici se k urcité vlastnosti, kterd slouzi
k jejimu popisu, a to za predpokladu, Zze je k dispozici spravny zpisob interpretace

a porozuméni této hodnoté.
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Klicovym faktorem je vybér ukazateld vykonnosti, které efektivné odrazeji aktualni
stav podniku a na jejichz zaklad¢ bude podnik pokracovat v dal§im fizeni. Ukazatele se déli
na primarni a sekundarni. Priméarnich ukazateld je vyrazné méné a jsou souhrnné. Tyto
ukazatele se projevi az po dokonceni konkrétni ¢innosti a poskytuji celkovy obraz aktudlniho
stavu podniku. Naopak sekundarnich ukazatelli je mnohem vice a jsou pribézné. Tyto
ukazatele jsou neustale sledovany, hodnoceny, porovnavany a interpretovany. Vykonnost je
hodnocena pribézné, aby bylo mozné vcas reagovat na piipadnou potiebu zmény

v operativnim fizeni. (Marr, 2012)

Uspésna spole¢nost, jak uvadi ve své publikaci Marini¢ (2008), musi vyrabst
a nabizet produkty ¢i sluzby, které jsou zdkazniky poptavany, a zaroven efektivné fidit své
procesy pomoci nejucinngjSich metod. Jejim hlavnim cilem je dlouhodobé a cilevédomé

zvySovat hodnotu spole¢nosti prostfednictvim zlepSovani jeji vykonnosti.

Nakonec Ize fici, ze méfeni vykonnosti je systém, ktery podniku dodd informace, zda
bylo dosaZzeno zamysleného cile s ohledem na vynaloZené finan¢ni prostiedky. Cilem je
vyhodnotit jednotlivce, procesy, produkty, sluzby a dal$i podnikové aktivity a slozky
prostfednictvim transformace dat na uzitecné informace. Méteni vykonnosti podniku je

zakladni podminkou fizeni jakéhokoliv procesu zmény. (Wagner, 2009)
1.2.2 Rizeni vykonnosti

Finan¢ni fizeni je spjato s podnikovou Cinnosti a hraje roli v celkovém fizeni
spolec¢nosti. Vedle finan¢nich ukazateli jsou zde i ukazatele nefinanéni, které tvoii hlavni
cast KPI. Kli¢ovym vychodiskem pro toto rozhodovani jsou strategické cile podniku. Vedle
finan¢nich ukazatelli Pro jejich naplnéni je nezbytné, aby finanéni management zajistil
odpovidajici finan¢ni zdroje a efektivné je vyuzival k udrzeni finan¢ni stability. Tento proces
je podporovan investi¢ni ¢innosti, finan¢ni analyzou a rozhodovacimi procesy. (Dluhosova,

2010)

Obecna poucka: ,,co nelze méfit, nelze ani fidit™ zde plati naprosto presné. Jednim ze
zakladnich zamért finan¢niho fizeni podniku je vyjadieni veskerych operaci v podobé, ktera
se da méfit, at’ uz z dvodu srovnatelnosti nebo usmériiovani podniku. Za kratkodobé cile
podnik stanovuje trvalou finan¢ni stabilitu, trvaly (kladny) vysledek hospodateni.
Z dlouhodobého hlediska se stanovuje jako cil dlouhodoby riist trzni hodnoty a zvySovani

vykonnosti podniku. (DluhosSova, 2010)
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Klicovou roli v fizeni vykonnosti zastava management, jehoZ tkolem je koordinovat,
analyzovat a hodnotit vyvoj podniku a poskytovat zpétnou vazbu top managementu
1 zainteresovanym strandm o finan¢ni situaci spolecnosti. Za spravu finan¢nich prostredka
odpovida finanéni management. Podnikova vykonnost je uzce propojena s oblastmi, jako
jsou podnikova strategie, strategické fizeni, stanoveni finan¢nich a jinych cilt ¢i controlling.

(Nyvltova a Marinic¢ , 2010)

DluhoSova (2010) definuje novy zptsob pojeti fizeni vykonnosti, ktery je podle ni
zalozen na fizeni hodnoty pro vlastnika — nazyvanou také jako Shareholder Value. Je zalozen
na upravenych finan¢nich ukazatelich, které 1épe identifikuji procesy a aktivity pfispivajici
k trvalému ristu hodnoty podniku i k vyS$s$i hodnoté pro akcionafe. Proti tomu stoji
Stakeholder pfistup — nazyvany také jako Stakeholder Value. Na rozdil od Shakeholder
Value zahrnuje Stakeholder Value do cile podniku také zajmy zGc€astnénych stran, jsou jimi

napf. investofi, vefitelé nebo zaméstnanci.

V systému fizeni vykonnosti hraje klicovou roli srovnani planovanych a skute¢né
dosazenych vysledk. Jeho hlavnim cilem je odhalit ptipadné odchylky a analyzovat jejich
ptic¢iny. Dulezité je nejen identifikovat rozdily mezi o¢ekavanymi a redlnymi vysledky, ale
také minimalizovat jejich negativni dopad, zejména pokud se jednd o zasadni ¢i kritické
nesrovnalosti. Proces hodnoceni vykonnosti se proto zaméiuje na pochopeni divodi, které
vedly k odchylce od stanovenych cilii, coZ umoziiuje ptijmout adekvatni opatieni ke zlepSeni

budoucich vysledkt. (Wagner, 2009)
1.3 Metody pro hodnoceni vykonnosti

Hodnoceni vykonnosti podniku je kliCovym aspektem fizeni, ktery umoziuje
managementu ziskat uceleny pifehled o finan¢ni situaci, efektivité¢ podnikovych procest
i celkové konkurenceschopnosti spolec¢nosti. Pristupti k méfeni vykonnosti existuje celd
fada, pficemz kazdy z nich poskytuje odlisSny pohled na fungovani podniku a pfispiva

k objektivnéjsimu posouzeni jeho vysledki.

V praxi se tradi¢né rozliSuji dvé hlavni skupiny metod, vyuzivajici finan¢ni
a nefinancni ukazatele. Metody zahrnujici financni ukazatele, jsou zalozeny na analyze
ekonomickych vysledkli podniku, vychdzeji zejména z Gcetnich vykazl a zaméfuji se na
hospodafiské vysledky, rentabilitu ¢i likviditu. Naopak nefinanéni metody hodnoti aspekty,
které nelze pfimo vycislit, jako je napiiklad kvalita vyrobktl, spokojenost zékaznikii nebo

efektivita internich procest.
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Jednou z nejrozsifenéjSich metod pro hodnoceni vykonnosti je finan¢ni analyza,
kterd umoznuje podrobné zkoumdni ekonomickych vysledkli podniku a jeho finanéni
stability. Soucasti této analyzy jsou nejcastéji pomerové ukazatele, jez slouzi k podrobnému
porovnani jednotlivych aspektt hospodatfeni a poskytuji cenné informace pro rozhodovaci

procesy managementu.
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2 KLiCOVE UKAZATELE VYKONNOSTI (KPI)

Klicové ukazatele vykonnosti (Key Performance Indicators, zkracené¢ KPI)
predstavuji zakladni néstroje pro meéfeni a fizeni vykonnosti v podniku. Poméhaji
organizacim sledovat napliovéani strategickych i1 operativnich cili a umoziuji vcas
identifikovat odchylky, které mohou negativné¢ ovlivnit vysledek hospodafeni nebo
efektivitu internich procesti. KPI poskytuji kvantitativni ¢i kvalitativni pohled na konkrétni
oblasti fungovéani podniku a jejich prostiednictvim lze hodnotit GspéSnost zavedenych

opatfeni, optimalizovat fizeni a podporovat rozhodovani na vSech urovnich fizeni.

Vyznam téchto ukazateli spo¢iva zejména v jejich schopnosti pienaset podnikové
cile do meéfitelnych hodnot. Diky tomu slouzi nejen jako nastroj kontroly, ale i1 jako
prostfedek motivace zaméstnanct, koordinace c¢innosti a komunikace v ramci celé
organizace. Spravn¢ zvolena KPI jsou vzdy Gzce provazand s dlouhodobou strategii podniku
a umoziuji tak sledovat, zda je organizace na cesté¢ k jejimu naplnéni. Vzhledem k jejich
rostoucimu vyznamu se KPI staly pevnou souc¢ésti systému fizeni vykonnosti v modernim
managementu, a to jak ve vyrobnich podnicich, tak ve sluzbach, vetfejné spravé nebo

neziskovém sektoru.
2.1 Definice a vyznam KPI

., Klicové ukazatele vykonnosti (KPI) predstavuji soubor méritek zamerenych na ta
hlediska vykonnosti organizace, kterd jsou nejkritictéjsimi pro soucasny a budouci uspéch

organizace “, definuje Parmenter (2008) klicové ukazatele vykonnosti.

Kli¢ové ukazatele vykonnosti l1ze chapat také jako metriky, které popisuji pritb¢h
¢innosti vedoucich k naplnéni strategickych cilii podniku. Tyto ukazatele by mély s vysokou
mirou pravdépodobnosti signalizovat, Ze podnik smétuje k ispéSnému dosazeni stanovenych
zamera.

V praxi se vSak Casto setkdvame s tim, Ze jsou za KPI nespravné oznaCovany i takové
ukazatele, které ve skuteCnosti tuto funkci neplni. Divodem byva predevsim nespravné
pouzivani pojmu ,.klicovy*, které vede k tomu, Ze je pod KPI zafazeno témét cokoli, co se
zd4d byt pro podnik dtlezité. Typickym piikladem mtize byt ukazatel trzeb — ten je
bezpochyby vyznamny, nicméné nejde o KPI v pravém smyslu slova, protoze reflektuje
vysledek celé fady firemnich aktivit, nikoli konkrétni proces, ktery by mél byt piimo fizen

a sledovan. (Economia, 2010)
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Charakteristické znaky spravné definovaného KPI zahrnuji nasledujici body.

1.

Jednd se o nepenézni méfitko, tedy takové, které nelze piimo vyjadfit
v penézich. Pokud je ukazatel kvantifikovan financ¢né, jednd se spiSe o
vystupni ukazatel nez o skute¢ny KPI.

Ukazatel je sledovan opakované a pravidelné. Optimalné by mél byt
vyhodnocovan kazdy den nebo alespoil tydng, aby poskytoval aktudlni
ptehled o stavu procest a vyhledu do blizké budoucnosti.

KPI je pfedmétem z4jmu vrcholového managementu vcetné generalniho
feditele. Jeho vyvoj byva Casto soucasti strategickych reportll a rozhodovani
na nejvyssi trovni.

M¢1 by byt srozumitelny napfi¢ celou organizaci. Zaméstnanci by méli presné
védet, co ukazatel znamena a jak na jeho zakladé jednat nebo upravovat své
¢innosti.

Za kazdy KPI je ur¢ena konkrétni odpovédnd osoba nebo tym. Diky tomu je
mozné v piipad¢ odchylky zjistit pficinu stavu a piijmout potiebna opatieni.
Ma vyrazny vliv na chod podniku — dobfe nastaveny KPI ovlivituje klicové
faktory spéchu a zaroven zasahuje minimalné dvé perspektivy Balanced
Scorecard.

Plsobi pozitivné 1 na dalsi oblasti vykonnosti. Pokud je KPI spravné
nastaven, jeho sledovani a plnéni pfindsi pfidanou hodnotu i mimo svou

puvodni oblast. (Parmenter, 2008)

2.2 Podminky pro vyvej a vyuZiti ukazatelu KPI

Pro to, aby byla podnikova strategie a ptipadné zmény v ni skute¢n¢ efektivni, hraje

kli¢ovou roli zptisob jeji implementace a praktického vyuziti uvniti organizace. Uspéch pii

zavadéni a rozvijeni systému klicovych ukazatelti vykonnosti (KPI) je podminén naplnénim

nékolika zésadnich predpokladii:

udrzeni kvalitnich vztahii se zaméstnanci, odborovymi organizacemi,
hlavnimi dodavateli a odbérateli,

posileni pravomoci zaméstnancii na nizsich urovnich fizeni,

sjednoceni ptistupli k méfeni vykonnosti, reportovani vysledkii a podpote

zlepSovani vykonu,
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e zajiSténi pifimé néavaznosti vykonnostnich ukazateli na celkovou

podnikatelskou strategii.

Tato Ctyfi opatieni jsou zasadni pro to, aby KPI systém podporoval strategické cile

organizace a vedl k redlnému zvySovani vykonnosti.

Pokud chce podnik zvysit svou vykonnost, je nutné posilit vztahy mezi vedenim
a zaméstnanci, véetné jejich zastupcl. ZlepSovani vykonnosti vyzaduje, aby zaméstnanci
chapali cile, které jsou jim pfedkladany, a ztotoznili se s nimi. Toho lze dosdhnout
prostiednictvim oteviené komunikace, kterd zahrnuje 1 konzultace se vSemi
zainteresovanymi stranami. Dilezitou roli sehravaji také vztahy s klicovymi obchodnimi
partnery, jako jsou dodavatelé a odbératelé, které by mély byt zalozeny na spolupréci

a vzajemné divére. (Parmenter, 2008)

Pro dosazeni vyssi efektivity je nezbytné delegovat rozhodovaci pravomoci na nizsi
urovné fizeni. Zaroven je nutné zajistit obousmérny tok informaci — od vedeni
k zaméstnanctim a zpét. Zaméstnanci by m¢li mit moznost operativné reagovat na vzniklé
situace a podilet se na tvorbé ukazatelli, jimiz se bude jejich vykonnost hodnotit.
Vyznamnym podplirnym ndastrojem jsou pravidelnd Skoleni managementu zaméfena na
spravné vyuziti prenesenych kompetenci, pochopeni KPI, kritickych faktorti uspéchu

a metod zlepSovani procest.

Me¢éteni vykonnosti podniku poskytuje diilezité informace potfebné pro posouzeni
plnéni cild a sledovani vyvoje kli¢ovych ukazateli v ase. Aby mély tyto ukazatele pro fizeni
skute¢ny piinos, musi byt izce propojeno méfeni s efektivnim a pravidelnym vykazovanim.
Jen diky aktudlnim datim lze pfijimat vhodna rozhodnuti vedouci ke zlepSeni vykonnosti.
Vykazovani by mélo byt ptehledné, stru¢né, v€asné a srozumitelné. V praxi se pro tento ucel
Casto vyuzivaji tzv. fidici panely (dashboards), které umoziiuji vizualizaci kli¢ovych udaji,
pfi¢emz podnikova méfitka jsou obvykle odvozena z ukazatelt na niz§ich trovnich fizeni.

(Parmenter, 2008)
2.3 Vztah a misto KPI mezi ostatnimi indikatory

V soucasném podnikatelském prostfedi je systematické méfeni a vyhodnocovani
vykonnosti nezbytnou soucasti fizeni organizace. Pro tento ucel se vyuZzivd riznoroda
skupina ukazatelli, kterd slouzi k monitorovani jak kazdodenniho provozu, tak

i dlouhodobého napliovani strategickych cili. Kli¢ové ukazatele vykonnosti (KPI)
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predstavuji pouze jednu ¢ast z celkového rdmce vykonnostnich a vysledkovych indikatori.
Velde nich hraji dilezitou roli také indikatory vykonnosti (PI), klicové ukazatele vysledkt
(KRI) a vysledkové ukazatele (RI). Kazdy z téchto typti metrik ma své specifické vlastnosti,
funkci i1 Casové zaméteni. Pro efektivni fizeni vykonnosti organizace je proto nezbytené
rozumét nejen vyznamu jednotlivych ukazateld, ale 1 jejich vzdjemnému vztahu a rozdilim

mezi nimi. (Marr, 2012)

Dle Parmentera (2015) mnoho organizaci chybné povazuje vSechny své vykonnostni
meéftitka za klicové ukazatele vykonnosti (KPI). Ve skutecnosti 1ze tyto méfitka rozdélit do
dvou hlavnich skupin, z nichz kazda obsahuje dva typy ukazateli. Obrazek ¢. 1 ukazuje, ze
mezi vnéjsi vrstvou (KRI) a jadrem (KPI) je oblast vyplnéni ukazateli RI a PI. Jedna se

o pfiblizn¢ 80 a vice ukazatelll, které zobrazuji pravé PI a smérem k vnéjsi vrstvé RI.

Key Performance Indicators (KPI)

KRIs

RIs a PIs

Obrazek ¢. 1: Rozdéleni KPI a KRI
Zdroj: viastni zpracovani dle (Parmenter, 2015)

KPI piedstavuji nastroje pro sledovani a vyhodnoceni UspéSnosti organizace ve
vztahu ke kli¢ovym strategickym ciliim, jak jiz bylo uvedeno vyse. Jedna se o specificky
vybrané metriky, které umoznuji méfit vykonnost v oblastech, jez jsou pro podnik zasadni.
KPI jsou caharkterizovany 7 specifirkymi rysy (viz str. 22), které tyto ukazatele odliSuji
a vymezuji jejich jedine¢nou povahu. Tedy KPI byvaji zpravidla definovany v nepené¢znich
jednotkach, méteny pravidelné a pribézné, pravidelné projednavany napii¢ podnikem,
a srozumitelné pro vSechny zaméstnance i s pfipadnymi korekcemi. Ddéle jsou vazany
k ur¢itému jednotlivei ¢i skuping, ktefi za né odpovidaji, jsou takzéz velmi vyznamné

a ovlivitujici uspesnost podniku a nakonec pozitivné prispivajici a dale pouzitelné v ptipadé

24



meéteni ostatnich vykonnostnich ukazateld. KPI navic ¢asto odrdzeji soucasny stav a slouzi

jako zéklad pro rozhodovani vrcholného managementu. (Parmenter, 2008)
Performance idicators (PI)

Indikatory vykonosti (PI) zahrnuji $ir$i sadu méfitek, kterd poskytuji informace o tom,
jak si podnik vede v riznych oblastech ¢innosti. Na rozdil od KPI nemuseji byt pfimo
propojeny se strategickymi cili podniku, ale pfesto pfinaseji cennd data pro kazdodenni
fizeni a hodnoceni procesni vykonnosti. PI slouzi k odhaleni trendl a sméri, kterym je tfeba
se vénovat, aby bylo mozné zlepsit jednotlivé ¢innosti nebo oddéleni v podniku. Jsou tak
vyznamnym vstupem do systému fizeni vykonu, i kdyz jejich strategickd vaha byva mensi

nez u KPI. (Marr, 2012)
Key Result Indicators (KRI)

Kli¢ové ukazatele vysledku (KRI) se zaméfuji na hodnoceni konecnych vysledki
dosazenych v urCitych oblastech vykonnosti. KRI reflektuji az kone¢ny vysledek, ktery
mohl byt ovlivnén riznymi faktory. KRI tedy slouZzi spiSe jako zpétna vazba a ukazuji, ceho
bylo dosazeno, nikoliv jakym zpiisobem. Z tohoto diivodu nejsou primarné urceny k fizeni,

ale k retrospektivnimu hodnoceni. (Marr, 2012)
Result indicators (RI)

Ukazatele vysledku (RI) se naopak zaméfuji na budoucnost. Vyjadiuji, jakym
smérem by se podnik mél v urcitié oblasti vyvijet, a asto jsou soucasti planovaciho nebo
prognostického ramce. Zatimco KRI hodnoti minulost, RI popisuji zadouci vyvoj do
budoucna, slouzi tedy jako cilové nebo referencni hodnoty, vii¢i nimz lze métit budouci
vykonnost. Casto se vyuZivaji pfi strategickém planovani, kde pomahaji vyty¢it smér pro

napliovani podnikovych cilt. (Marr, 2012)
Porovnani ukazateli a jejich vyznamné vztahy

Pii vzajemném porovnani lze konstatovat, ze KPI hraji centrdlni roli ve strategickém
fizeni vykonnosti. Oproti PI, které poskytuji Sir§i a mén¢ strategicky zaméteny piehled
uspésnost organizace. Zaroven jsou proaktivni, tedy sleduji, co se pravé déj¢ a umoznuji
véasné zasahy.

KRI stoji na druhé strané spektra, nejsou zaméfeny na samostatny vykon, ale na vysledky

a rizika, ktera mohou vykon ohrozit. Hodnoti se zpétné, castou jednou za obdobi, a poskytuji
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ptehled o tom, jaky byl dopad ¢innosti na nebo jaké hrozby se naplnily. Zatimco KPI a PI

pomahaji spole¢nost fidit, KRI ji pomahaji chranit.

RI pak rozsifuji cely ramec o budouci perspektivu. V kombinaci s KPI a KRI
umoznuji organizaci nejen reagovat , ale i planovat a nastavovat cile. Tim vzniké provazany
systém méteni vykonnosti, ktery pokryva minulost (KRI), souc¢asnost (KPI, PI) i budoucnost
(RI). Tento komplexni pfistup tedy umoziuje spole¢nostem nejen méfit, ale také efektivné
fidit vykonnsot a eliminovat rizika ve vSech ¢asovych obdobich. Pro lepsi orientaci a celkové

shrnuti rozdili mezi jednotlivymi ukazateli slouzi Tabulka €. 1. (Marr, 2012)

Tabulka ¢. 1: Porovnani jednotlivych ukazatelu

Definice Zamgfeni Hodnoceni dat

KPI Kli¢ovy vykonnostni Strateg’icky dulezita Meéfeni efektiﬂvity p’rocesi’x Pravideln&
ukazatel vykonnost nebo ¢innosti

PI Bézny vykonnostni Operativni vik " Rizeni vykonnosti Kontinudln idelng
ukazatel perativil vykonnos v kli¢ovych oblastech ontinuaint a pravideine

Identifikace a sledovani
KRI Klitovy ukazatel rizik Rizikové faktory v Zpém
hrozeb
RI Visledkovy ukazatel Budouci cilovy visledek Urceni zadouciho stavu Meéné casto, dle
ysledkovy ukazate ndouct clovy vyslede do budoucna kontrolnich obdobi

Zdroj: viastni dle (Marr, 2012)
2.4 Vybér a implementace KPI

Ptiprava na vybér a zavedeni kli¢ovych ukazatell vykonnosti predstavuje pro podnik
slozity a ¢asoveé narocny proces. Parmenter (2008) ve své publikaci doporucuje nejprve
zamé&fit pozornost na splnéni urcitych podminek, které napomahaji hladkému priabéhu
implementace KPI. V poc¢atecnich krocich je podle n¢j vhodné zapojit externiho facilitatora,
ktery spolupracuje s vrcholovym vedenim podniku a pomahé zajistit jeho angaZovanost
a odpovédnost za cely proces. Tato osoba by méla byt nezavisla na internich strukturdch
a zaroven obezndmend s vykonnostnimi ukazateli, které se v daném podniku vyuzivaji.
Kli¢ové jsou jeji schopnosti v oblasti poradenstvi a motivace zapojenych pracovnikd.
Jakmile je vytvoten projektovy tym, ktery je schopen prevzit facilitaitorovy tkoly, jeho role

postupné zanika.

Aby bylo mozné kli¢ové ukazatele vykonnosti efektivné implementovat, je zdsadni,
aby je plné podporovalo vrcholové vedeni. Uspéch celého projektu zavisi na mife

porozuméni a angazovanosti tohoto vedeni, protoze praveé ono ma zajistit propojeni projektu
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s celym podnikem. Takové propojeni vytvaii pottebné dynamické prostredi, v némz muiize
systém KPI skute¢né fungovat. Dulezité takeé je, aby iniciativy spojené s tvorbou KPI nebyly

potlaceny jinymi aktivitami uvniti organizace.

Vrcholové vedeni ma navic odpovédnost za piredani informaci o klicovych faktorech
uspéchu projektovému tymu, protoze prave ty tvoii zaklad pro tvorbu KPI. Pokud se zatim
tyto faktory pouze diskutuji a nebyly konkrétné urCeny, je nutné jejich rychlé a jasné
stanoveni. Jejich identifikace totizZ nejen podporuje samotny projekt KPI, ale také pfispiva

k napliiovani dlouhodobych cil organizace. (Parmenter, 2008)

Jiz na zacatku projektu zaméfeného na tvorbu KPI je dilezité upozornit jak
vrcholovy management, tak projektovy tym na nutnost respektovani zasady zndmé jako
pravidlo 10/80/10, které popisuje Parmenter (2015). Toto pravidlo rozd€luje vykonnostni
ukazatele do tii kategorii: pfiblizn¢ 10 % by mély tvofit klicové ukazatele vysledki (KRI),
80 % ukazatele vykonnosti (PI) a zbyvajicich 10 % skute¢né klicové ukazatele vykonnosti
byt zahlceny nadmérnym mnozstvim dat. Men$i pocet spravné zvolenych KPI je v praxi
ucinnéjsi nez snaha sledovat mnoho ukazatelii bez skute¢ného vyznamu. Pokud projektovy
tym jiz od pocatku vi, Ze jeho cilem je identifikovat pouze omezeny pocet nejzasadnéjSich
metrik, zvySuje se pravdépodobnost, ze vysledny systém bude piehledny, funkéni

a strategicky zamé&feny. (Parmenter, 2015)

Parmenter (2015) navrhuje moznost zavedeni syst¢ému KPI v ¢asovém horizontu
Sestnacti tydnti, pficemz klade diraz na vytvofeni prostiedi zaloZzeného na principu
,Jjednoduse to udélejte”. Tento piistup ma eliminovat zbytecné Casové ztraty zptisobené
nadmérnym analyzovdnim a dlouhymi pfipravnymi fazemi. Misto toho by mél byt
projektovy tym vybaven divérou a podporou vedeni, aby mohl bez zbyte¢nych priitahii
pfistoupit k realizaci. Tato kultura ma za cil podpofit rozhodnost, urychlit implementaci KPI
a zabranit zdlouhavému odkladani klic¢ovych krokii v celém procesu.

V pocatecni fazi zavadéni KPI je mozné vyuzivat stavajici datové a informacni
systémy, které podnik aktudlné pouziva. Investice do specializovaného softwaru neni
nezbytnd hned v prvnim roce projektu, doporucuje se ji odlozit do doby, kdy bude zfejmé,
jakym zptsobem budou KPI v organizaci evidovany a spravovany. V mnoha ptipadech

mohou podniky plnohodnotné vystacit s jiz zavedenymi nastroji bez nutnosti pofizovat nové
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systémy. Odlozeni rozhodnuti o ndkupu softwaru navic Setfi Cas, jelikoz projektovy tym

nemusi fesit vybér dodavatele, porovnavani nabidek ¢i proces implementace a Skoleni.

Zaroven se doporucuje, aby vSechna vykonnostni méfitka byla soustiedéna v jednom
systému a byla dostupna vSem organizacnim slozkdm. Pokud jsou ukazatele evidovany
spole¢né, zvySuje se jejich ptehlednost a snizuje riziko opakovaného zaznamenavani
totoznych dat. Jakmile jsou v podniku identifikovany kli¢ové ukazatele vykonnosti, je
nezbytné rozhodnout, jakym zptisobem a v jaké frekvenci budou vykazovany — napiiklad
denné, tydné ¢i mesicn€ — a jakou formu prezentace zvolit, at’ uz vizualni (napft. grafy) nebo

tabulkovou. (Parmenter, 2015)
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3 PRISTUPY K MERENI VYKONNOSTI Z POHLEDU KPI

Meéteni vykonnosti prostfednictvim klicovych ukazateld (KPI) je dnes nedilnou
soucasti fizeni organizaci. Vzhledem k rostoucim narokiim na efektivitu a transparentnost
podnikovych procest se do popiedi dostavaji rizné ptistupy, které pomahaji systematicky
zachytit, vyhodnotit a zlepSovat vykonnost napfi¢ organizacnimi urovnémi. Tyto pfistupy
poskytuji metodické ramce, v nichz jsou KPI nejen definovéany, ale také provdzany se

strategickymi cili podniku.

Modely, pro méteni vykonnosti mohou byt napt.: Finan¢ni analyza, metoda Balanced
scorecard a Model Excelence EFQM, nabizeji odlisné pohledy, ale i stejné pohledy na
vyuziti KPI v praxi. Li$i se nejen v dlirazu na kvantitativni a kvalitativni metriky, ale také
ve zpusobu zapojeni zamé&stnancl, meteni vysledkli nebo kontinualniho zlepSovani procest.
Kazdy z téchto pfistupt pfinasi své specifické vyhody a moznosti aplikace v zavislosti na
typu organizace, jeji strategii a cilech. Nasledujici ¢ast se v€nuje pravé témto piistupiim

a jejich souvislostem s vyuzitim KPI jako nastroje efektivniho fizeni vykonnosti.
3.1 Finan¢ni analyza

Z pohledu klicovych indikatort vykonu je finan¢ni analyza spojovéana s vysledky
podniku a hledanim cesty jak je zlepSit. Jednim z kritérii jsou finan¢ni vysledky podniku,
které jsou posuzovany nejenom jeho managmentem, ale i dalS§imi externimi stakeholdery,

zejména bankou. S timto hodnocenim tizce souvisi finan¢ni analyza.

Hlavnim cilem finan¢ni analyzy je poskytovat informace pro spravna rozhodnuti
tykajici se fungovani podniku. Je zfejmé, Ze mezi Gcetnictvim a rozhodovanim o podniku
existuje silnd propojenost. Utetnictvi nabizi uréité finanéni tdaje, které jsou pomérné
pfesné, avSak vztahuji se pouze k jednomu konkrétnimu casovému bodu a Casto jsou
izolované. Aby bylo mozné tyto udaje pouzit pro posouzeni finan¢niho zdravi podniku, musi

projit procesem finan¢ni analyzy.

Finan¢ni analyzy se vyvijely v zavislosti na dobé, ve které byly pouzivany.
S nastupem pocitacti doslo k zdsadnim zménam ve struktute téchto analyz, coz ovlivnilo
1 matematické principy a diivody, které vedly k jejich vytvareni. Pivodné se finan¢ni analyzy
zamé&fovaly pfedevsim na zobrazeni absolutnich zmén v Gcetnich vysledcich. Postupné vSak
bylo zjisténo, ze rozvaha a vykaz zisku a ztraty poskytuji cenné informace pro hodnoceni
uvérove schopnosti podnikti. Tento ptistup se soustiedil hlavné na udrzeni likvidity podniku,

coz bylo kli¢ové pro jeho dlouhodobou stabilitu a schopnost prezit. (Ruzickova, 2021)
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Rozvoj matematickych, ekonomickych a statistickych véd umoznil rozvoj finan¢ni
analyzy do takové formy, jak ji zname v dnesni dobé€. Vzniklo mnozstvi metod hodnoceni
finan¢niho zdravi podniku. Finan¢ni zdravi podniku ma také vliv na jeji vykonnost.
Z hlediska metodologie finan¢ni analyzy je potfeba dbat na pfiméfenost volby metod

s ohledem na:

e {celnost,
e nakladnost,

e spolehlivost.

Elementarni analyza v ramci finan¢ni analyzy je zakladni a jednoduchy zpisob
hodnoceni finan¢ni situace podniku, ktery se zaméfuje na zakladni financni ukazatele
a udaje, jako jsou napiiklad likvidita, ziskovost nebo rentabilita. Tento typ analyzy se
obvykle neprovadi na hlubsi Grovni a slouzi jako prvni krok v procesu posuzovani
vykonnosti podniku. Elementdrni metody lze rozd¢lit do n€kolika skupin, pficemz kazda
z téchto skupin piispiva k celkovému komplexnimu finanénimu hodnoceni podniku. Tento
proces umoziuje ziskat celkovy pifehled o hospodafeni podniku, coz pomaha pfi
rozhodovani a planovani. Pro lepsi orientaci je toto Clenéni podrobné rozepsdno na

Obrazku ¢. 2.

Elementérni metody

| | |

Analyza stavovych Analyza rozdilovych Pfim4 analyza Analyza soustav
ukazatelti a tokovych ukazatelti intenzivnich ukazatelti ukazatelti

i: horizontélni analyza i: analyza fondi —— ukazatele rentability i: Du Pontiv rozklad
—— ukazatele aktivity pyramidové rozklady

vertikalni analyza analyza Cashflow

—— ukazatele zadluZenosti
—— ukazatele likvidity

—— ukazatele kapitalového trhu

'—— ukazatele cash flow

Obrazek ¢. 2: Metody financni analyzy

Zdroj: viastni zpracovani dle (Ruzickova, 2021)

Analyza stavovych ukazateli zahrnuje horizontdlni a vertikdlni analyzu.
Horizontalni analyza, oznacovand také jako analyza trendd, sleduje ¢asovy vyvoj
absolutnich hodnot jednotlivych polozek ucetnich vykazi. Dlouhodobé&jsi Casové fady

zvySuji pfesnost interpretace a umoziuji odhalit vyvojové tendence. Pii hodnoceni je
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diilezité zohlednit nejen vnitini zmény v podniku, ale 1 vnéjsi faktory, jako jsou ekonomicka

situace nebo specifika dané¢ho odvétvi.

Vertikalni analyza, zndma jako procentni rozbor, se zaméfuje na vnitini strukturu
ucetnich vykazi. Porovnava jednotlivé polozky s celkovou hodnotou aktiv nebo pasiv, coz
usnadiiuje srovnani mezi obdobim a s jinymi podniky. Struktura aktiv vypovida o zptsobu
investovani kapitalu — dlouhodoba aktiva byvaji vynosnéjsi, ale méné likvidni. Struktura
pasiv ukazuje, z jakych zdrojii je majetek financovan — zatimco cizi zdroje mohou byt
levnéjsi, nesou i vy$si riziko. Vyvazené rozlozeni aktiv a pasiv je kli€ové pro zajiSténi

stability a likvidity podniku. (Ruzi¢kova, 2021)

Analyza rozdilovych a tokovych ukazatelii se zaméfuje na Ucetni vykazy, které
obsahuji polozky tykajici se toki, jako je vykaz zisku a ztraty a vykaz cash flow. I rozvaha
se podrobuje analyze, zejména v piipadé obéznych aktiv, ktera 1ze analyzovat pomoci
rozdilovych ukazateli. Mezi metody vyuzivajici rozdilové ukazatele patii analyza fonda
finan¢nich prostiedk, ktera se soustfedi pfedevs§im na Cisty pracovni kapital. Tento ukazatel
pomaha stanovit optimalni troven jednotlivych polozek ob&znych aktiv a jejich celkovou
pfimétenost. Tuto analyzu lze rovnéz vyuzit pfi hledani idedlniho zplisobu financovani
obéznych aktiv. Cilem analyzy cash flow je posoudit vnitini finan¢ni silu podniku, tedy jeho
schopnost generovat piebytek z vlastni ¢innosti, ktery 1ze vyuzit k pokryti klicovych potieb,

jako jsou uhrada zavazki, vyplata dividend nebo financovani investic. (Ruzickova, 2021)

Piima analyza intenzivnich ukazatelii, zndmé také jako pomérova analyza, je
jednou z nejbéznéjSich metod finan¢ni analyzy. Zahrnuje ukazatele rentability, aktivity,
zadluZenosti, likvidity, kapitdlového trhu a cash flow. Tyto ukazatele si vice pfedstavime

v dalsi kapitole.

Analyza soustav ukazatelii je pokrocild metoda finan¢ni analyzy, kterd propojuje
rizné ukazatele do komplexniho modelu. Ten odhaluje vzajemné vztahy mezi jednotlivymi
ukazateli a umoziuje jejich rozklad do vétsi hloubky, ¢imz poskytuje detailni pohled na
finan¢ni zdravi podniku. Hlavni funkci té€chto soustav je vysvétlit vliv zmén na celkovou

vykonnost podniku, podpofit analyzu vyvoje v ¢ase a poskytnout podklady pro rozhodovani.

Jednotlivé ukazatele zobrazuji jen vybrané aspekty podnikani, zatimco soustavy
ukazatelt reflektuji jejich vzajemnou provazanost. Mezi znamé piistupy patii naptiklad
Du Pontliv rozklad rentability, ktery analyzuje ziskovou marzi a obrat aktiv. Podobné

funguji pyramidové soustavy ukazatelil, vyuzivajici aditivni nebo multiplikativni rozklad.
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Tyto pfistupy mohou byt realizovany metodami jako je fetézové dosazovani, logaritmicka

metoda nebo funkcionalni metoda.
3.1.1 Tradié¢ni finan¢ni ukazatele z pohledu KPI

Prestoze se moderni pfistupy k méfeni vykonnosti podnikl stale vice opiraji
o strategicky zamérené metody, které si pfedstavime v navazujici kapitole, tradi¢ni finan¢ni
ukazatele si 1 naddle zachovavaji svou dualezitou roli. Prave tyto ukazatele zisku, rentability
a likvidity tvofi zaklad pro hodnoceni ekonomické stability a schopnosti podniku vytvaret
hodnotu. Z pohledu klicovych ukazateli vykonnosti (KPI) slouzi jako dilezité¢ vystupové
metriky, které odrazeji vysledky pfedchoziho fizeni a poskytuji zpétnou vazbu o tom, jak

efektivné podnik realizuje svou strategii.
Ukazatele zisku

Vysledek hospodateni je mozné chapat jako rozdil mezi vynosy a naklady, pficemz
tento rozdil urcuje, zda podnik dosahl zisku, nebo ztraty. Vynosy predstavuji vSechny
penézni prostiedky, které podnik ziskal béhem urcitého ucetniho obdobi, bez ohledu na to,
kdy byly skute¢né inkasovany. Naopak naklady vyjadiuji finan¢ni hodnotu prostredki, které
podnik vynalozil na dosaZeni téchto vynost, i kdyZ nemuselo dojit k jejich okamzitému

zaplaceni v daném obdobi. (Pavelkova a kol., 2017)

Vysledek hospodafeni za Gcetni obdobi - EAT

N/

( + dan z pijma

= Zisk pfed pfed zdanénim - EBT

N/

[ + nakladové troky

= Zisk pfed zdanénim a Groky - EBIT

Nt/

[ + odpisy

= Zisk pfed zdanénim a Groky - EBITDA

Obrazek ¢. 3: Propojenost ukazatelu zisku

Zdroj: vlastni zpracovani dle (Kubickova a Jindrichovska, 2015)

Vykaz zisku a ztraty obsahuje hospodéisky vysledek, ktery predstavuje jeden

z klicovych ukazateli vyuzivanych ve finan¢ni analyze. Z pohledu zainteresovanych stran
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je zésadni, aby podnikatelsky subjekt dosahoval ziskovosti. Mezi sledované formy zisku
patii zisk ptfed uroky, zdanénim a odpisy (EBITDA), déle zisk pied Groky a zdanénim
(EBIT), nasledné zisk pied zdanénim (EBT) a cisty zisk za ucetni obdobi (EAT).
Viz obrazek ¢. 3. (Kubickové a Jindfichovska, 2015)

Z pohledu klicovych ukazateli vykonnosti (KPI) je jednim z nejvyznamnéjSich
ukazateld EBITDA (zisk ptfed troky, zdanénim, odpisy a amortizaci). Tento ukazatel je
povazovan za zakladni méfitko provozni vykonnosti podniku, jelikoz eliminuje vliv
rozdilnych ucetnich a danovych pravidel a 1épe tak zachycuje skute¢nou vykonnost jadra
podnikani. V praxi je EBITDA ¢asto oznaovana jako ,,vstupni* ukazatel pro dalsi analyzu

vykonnosti.

Tento ukazatel hraje kliCovou roli zejména pro vrcholovy management podniku,
protoze poskytuje piehled o schopnosti podniku generovat zisk z hlavni ¢innosti nezavisle
na jejim financovani nebo UCetni politice. Vyznamny je vSak také
z pohledu zainteresovanych stran — naptiklad investort, véfitelt ¢i analytikt, kteti EBITDA
vyuzivaji k porovnani vykonnosti napfi¢ podniky i sektory. V kontextu fizeni vykonnosti by
mél byt tento ukazatel povazovan za jednu z hlavnich metrik, které odrazeji napliovani cilt
vlastnikli podniku. Lze fici, Ze dosazeni stabilniho a rostouciho EBITDA ptedstavuje jeden

z klicovych cilti kazdého podnikatelského subjektu, nebot’ pfimo souvisi s tvorbou zisku,

udrzitelnosti riistu a hodnotou podniku.
Ukazetele rentability

Rentabilita vyjadiuje, jak efektivné spole¢nost hospodaii s riznymi podnikovymi
zdroji a porovnava je se ziskem. Hodnoceni rentability umozniuje posoudit, zda podnik
dosahuje pifiméfeného zisku vzhledem k objemu vlastnich ¢i cizich zdroji a také poskytuje

srovnani s predchozimi obdobimi. (Pavelkova a kol., 2017)

Mezi nejpouzivangjsi ukazetele fadime rentabilitu vlastniho kapitalu (ROE), ktera
sleduje, jaky cisty zisk pfipada na jednotku vlastniho kapitalu. Ukazatel je dilezity zejména
pro akciondie a vlastniky, protoZe udava navratnost jejich investice. Dal$im z ukazatell je
rentabilita celkovych aktiv (ROA), kterd stavi zisk, ptesnéji EBIT, proti celkovym aktiviim
spole¢nosti. Poskytuje informaci o efektivnim vyuZivani majetku bez ohledu na jeho

financovani. Je uzite¢ni pro posouzeni provozni efektivity. Poslednim uvedenym
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ukazatelem je rentabilita trzeb (ROS), ktera hodnoti Cisty zisk v porovnani s dosazenymi

trzbami. (Pavelkova a kol., 2017)

Z pohledu KPI lze vnimat rentabilitu jakozto pomocny ukazatel, ktery propojuje
vysledek hospodateni s efektivitou fizeni podnikovych zdroji. Na rozdil od absolutnich
ukazatelt zisku, poskytuje rentabilita kvalitnéj$i pohled na vykonnost, nebot’ zohlediuje
velikost kapitalu, aktiv ¢i trzeb. Jeji pravidelné sledovéani pfispiva ke zpétné kontrole

a nastveni novych strategickych cilt.
Ukazatele likvidity

Likvidita pfedstavuje schopnost podniku dostat svym kratkodobym zavazkim
a zachovat si finan¢ni stabilitu v béZzném provozu. Mezi zadkladni ukazatele likvidity patii

bézna likvidita, pohotova likvidita a okamzita likvidiat.

Bézna likvidita reflektuje podil ob&Zznich aktiv a kratkodobého majektu, ¢imz
poskytuje zakladni pfedstavu o tom, zda podnik disponuje dostate¢nymi prostfedky k tthradé
svych kratkodobych dluht. Pohotova likvidita zpfesiiuje tento pohled tim, Ze ze souctu
obéznych aktiv odecitd zdsoby. Tim reflektuje likvidnéjsi slozky majetku. Nejpiisnéjsi
z ukazatell je okamzita likvidita, kterd porovnava ptimo penézni prostiedky s kratkodobymi
zavazky. Pokud jednotlivé likvidity dosahuji optimalnich hodnot, signalizuje to fakt, Ze
podnik zvlada plnit své zavazky bez vétstho rizika platebni neschopnosti.
(Kisel'akova a Soltés, 2017)

Z pohledu KPI slouzi tyto ukazatele nejen ke zpétnému hodnoceni finanéni pozice,
ale také jako kontrolni mechanismus pro fizeni pracovniho kapitdlu. V praxi byvaji
stanoveny jako mezni hodnoty, jejichz plnéni zajistuje, ze podnik nebude ohrozen
nedostatkem likvidnich prostfedkil. Pravidelné sledovani likvidity v podobé KPI umoziuje
véas identifikovat pfipadné problémy s cash-flow a pfizplsobit finan¢ni fizeni aktudlni
situaci. Likviditni KPI tak ptedstavuji dilezity nastroj pro udrzeni rovnovahy mezi
stabilitou, solventnosti a efektivnim vyuzitim disponibilnich prostfedkda.

Ukazatele aktivity

Ukazatele aktivity slouzi k vyhodnoceni efektivity vyuZzivani majetku, zejména
obéznych aktiv. Jejich sledovani pomaha identifikovat, jak rychle podnik obraci své zasoby,
pohledavky ¢i cely majetek v trzby. Jeden z klicovych ukazateld této oblasti je obrat aktiv,

ktery pométuje vysi trzeb s hodnotou celkovych aktiv.
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DalSim dulézitym ukazatelem je doba obratu zasob, ktera méfti, jak dlouho trva, nez
se zasoby prodaji. Kratkd doba obratu zasob byva zpravidla pozitivnim signalem, protoze
naznacuje, ze podnik nema nadmérné mnozstvi zasob, které by mohly ztéZzovat jeho likviditu

nebo vést k zastarani zbozi. (Kisel4kova a Soltés, 2017)

Nejcastéji vyuzivané ukazatele v této oblasti zahrnuji doba obratu zasob, doba inkasa
pohledavek, doba uhrady zavazkii nebo obrat aktiv. Tyto ukazatele se v podobé KPI
uplatiiuji zejména v oblasti fizeni provozu, logistiky a cash-flow, kde poméahaji
optimalizovat tok financi a materialu. Naptiklad sniZzeni doby obratu zasob nebo zkraceni
doby inkasa pohledavek byva béznym cilem v ramci zvySovani provozni efektivity. Aktivné
nastavené KPI v této oblasti umoznuji fidit pracovni kapitél, zlepSovat likviditu a sniZzovat

provozni néklady.
3.1.2 Moderni finan¢ni ukazatele z pohledu KPI

Tradi¢ni ukazatele finan¢ni vykonnosti poskytuji diilezité informace o hospodateni
podniku, nicméné¢ v podniku se spolu s nimi vyuZzivaji i moderni ukazatele, které reflektuji
nejen ucetni vystupy, ale také ekonomickou realitu a tvorbu hodnoty pro vlastniky. Mezi
nejvyznamngéjsi nastroje této kategorie patii EVA (Economic Value Added) a MV A (Market
Value Added), které umoznuji detailnéji hodnotit efektivitu vyuzivani kapitalu
a dlouhodobou vykonnost podniku z pohledu investora. Z hlediska KPI pfedstavuji tyto
metriky kli¢ové indikatory orientované na hodnotu, jez slouzi nejen k internimu fizeni, ale i

ke komunikaci s externimi stakeholdery.
EVA - Ekonomicka pridana hodnota

Ukazatel Economic Value Added (EVA)vychdzi z principu, ze ucetni zisk
nezachycuje celkovou nakladovost kapitalu. Zatimco naklady na cizi kapital jsou v ucetnim
zisku obsazeny, ndklady na vlastni kapitdl v ném zahrnuty nejsou. Tyto néklady
predstavuji ocekdvany vynos investori, ktefi do podniku vlozili vlastni prostiedky.
Vynosnost vlastniho kapitalu neni dana exaktné, jako je tomu naptiklad u tirokové sazby,
ale vychazi z odhadu ovlivnéného faktory, jako je oborové riziko, vyvoj urokovych

sazeb nebo vynosnost bezrizikovych investic. (Pavelkova a kol., 2017)

EVA ptedstavuje rozdil mezi provoznim ziskem po zdanéni (NOPAT) a naklady na
veskery investovany kapital, pfi¢emz tyto naklady zahrnuji i oportunitni ndklady na vlastni

kapital. Podstatou tohoto ukazatele je snaha kvantifikovat skutecny ekonomicky piinos
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podnikatelskych aktivit — tedy to, zda podnik v daném obdobi skute¢né¢ vytvotil hodnotu pro
své vlastniky. (Pavelkova a kol., 2017)

Kladné hodnota EVA znamend, Ze podnik generuje hodnotu pro vlastniky — tedy ze
vynosnost investovan¢ho kapitadlu prevySuje jeho nédklady. Naopak zapornd hodnota
signalizuje ztratu ekonomické hodnoty. Vyhodou EVA je, Ze jej lze pouzit na riznych
urovnich fizeni — od celého podniku po jednotlivé divize, produkty nebo projekty — a
sledovat tak tvorbu hodnoty v konkrétnich ¢astech podnikovych ¢innosti. (Corporate finance

institute, 2025)

Koncepce EVA stoji na tzv. ekonomickém modelu vykonnosti, ktery je nutné
vytvofit prostfednictvim transformace ucetnich tidaji. Tato transformace zahrnuje Upravu
ucetnich vykazi tak, aby vice odpovidaly ekonomické realité. Stewart (1991), spoluautor
tohoto modelu, identifikoval vice nez 160 moznych tGprav ucetnich veli¢in. V praxi se vSak
uplatituje pouze mensi ¢ast téchto uprav, pricemz vybér zavisi na konkrétni situaci daného
podniku. Dulezité pfitom je, aby zvolené tpravy byly po urcité obdobi konzistentni, coz

umozni sledovat a porovnavat vyvoj vykonnosti podniku v ¢ase. (Pavelkova a kol., 2017)

Jednim z hlavnich pifinost ukazatele EVA je jeho schopnost propojovat strategické
a operativni fizeni podniku. Tento ukazatel mize byt vyuzivan na vSech urovnich fizeni
a slouzi nejen jako méfitko vykonnosti, ale také jako néstroj pro fizeni. Naptiklad podnikové
rozpoCty mohou byt strukturovany tak, aby reflektovaly hodnotu EVA nebo jeji tzv.
generatory — tedy faktory, které ptimo ovliviiuji tvorbu ekonomické pfidané hodnoty. Tyto
faktory lze identifikovat prostfednictvim pyramidového rozkladu EVA, v jehoz ramci se
objevuji i rizné ukazatele finan¢ni analyzy, zminéné v pfedchozich ¢astech prace. Tento
pfistup tak umoziuje efektivni propojeni tradi¢nich analytickych metod s hodnotovym

fizenim vykonnosti podniku.

V ramci ukazatele EVA lze sledovat riizné pohledy na KPI, prvnim znich je
strategicky pohled. Ukazatel EVA se pouzivd pro dlouhodobé hodnoceni vykonnosti
podniku jako celku. Pravé v tomto smyslu pouzivame KPI, které méa odpovédét na otazku,

zda podnik skute¢né vytvaii hodnotu. (Pramudita, 2016)

Druhym hlediskem je samoziejmé finan¢ni pohled, EVA slouzi jako dopln¢k
tradi¢nich ukazateld a v ramci KPI ma EV A za kol odpovédet na otdzku, jak si stoji podniku

ekonomicky, pfi¢emz se nejcastéji porovnavaji predesld odbodi a konkurence.
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Ptes finan¢ni pohled se dostavame na tieti hledisko, které¢ 1ze sledovat v ramci KPI,
a tim je hledisko odménovani managementu. Ukazatel EVA lze vyuzit jakozto jakési
nastaveni motiva¢niho schématu pro vrcholové a stfedni vedeni. Metrika KPI ma tedy za
ukol odpoveédét na otazku piekroceni i nepiekroCeni nastavené hranice ukazatele a s tim

1 spojenou zminénou odménu.
MVA - Trzni pfidana hodnota

Ukazatel trzni vykonnosti MVA (Market Value Added) vykazuje vysokou citlivost
na pohyby a celkovy vyvoj akciovych trhil, v jejichz ramci se bézn¢ uplatiiuje. Stejné jako
koncept ekonomické pfidané hodnoty (EVA) byl i ukazatel MVA zaregistrovan jako

ochranna znamka spoleénosti Stern Stewart & Co. (Kisel'akova a Soltés, 2017)

Hodnota ukazatele MVA (Market Value Added) by méla byt v idealnim ptipadé co
nejvyssi, nicméné jeji rist nelze dosdhnout pouhym navysenim kapitalovych vstupi do
podniku. K nartstu tohoto ukazatele dochazi pouze za specifickych podminek. Jednou z nich
je situace, kdy podnik dokaZe generovat z investovaného kapitalu vyss$i vynos, nez jsou

odpovidajici naklady na kapital, a zaroven udrzi svou celkovou trzni hodnotu.

Druhou moznosti, jak zvysit hodnotu ukazatele MVA, je zajisténi trvalého rlstu
investované¢ho kapitalu. Tento ukazatel je povazovan za vhodny nastroj pro hodnoceni
celkové vykonnosti podniku, nebot’ integruje jak pohled investorti, tak i dlouhodobou
schopnost podniku zhodnocovat vlozené prostfedky. Je vSak tfeba poznamenat, Ze
vyuzitelnost ukazatele MVA je omezena pouze na spolecnost, u niz je znama jeji trzni
hodnota, typicky tedy na podnik obchodovany na kapitalovych trzich. (Pavelkova a kol.,
2017)

Podle Martika (2011) lze ukazatel trzni pfidané hodnoty (MVA — Market Value
Added) stanovit dvéma zakladnimi zplsoby. Prvnim pfistupem je metoda ex post, ktera
vychazi z rozdilu mezi celkovou trzni hodnotou spolecnosti a hodnotou jejich operativnich
aktiv (NOA — Net Operating Assets). Tento zplsob vypoctu je aplikovatelny pouze u
akciovych spole¢nosti, jejichz akcie jsou vefejné obchodovany na kapitdlovém trhu, protoze

pravé zde je mozné stanovit trzni hodnotu s potfebnou piesnosti.

Alternativni ptistup pfedstavuje model ex ante, ktery je Gizce propojen s konceptem
ekonomické ptidané hodnoty (EVA). V tomto pojeti je MV A chépana jako soucasnd hodnota

o¢ekavanych budoucich ekonomickych ptidanych hodnot. Tento zptsob umoziiuje propojit
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dlouhodobé finanéni planovani a predikei vykonnosti podniku s jeho trzni hodnotou, a je tak

uzite¢nym nastrojem pro investory i strategické fizeni.

Mezi hlavni nevyhody ukazatele MVA patii skutecnost, Ze nelze jednoznacné
rozli$it, jakou ¢ast dosazené hodnoty 1ze pficist samotné vykonnosti managementu a jakou
ovlivnily externi faktory, které podnik nemohl kontrolovat. Ukazatel tak miiZe do ur€ité miry
odrazet 1 vykyvy trzniho prostiedi, které nejsou vysledkem strategickych rozhodnuti.
Soucasné neni zcela presné urcitelné, jakou hodnotu povazuji investofi za piiméfenou ¢i
o¢ekavanou. Plati vSak, Ze s rostouci mirou investi¢niho rizika roste i poZadavek investort

na vyssi vynos, coz MVA jako ukazatel zohlediiuje pouze nepiimo. (Pavelkova a kol., 2017)
3.2 Balanced Scorecard (BSC)

Balanced Scorecard pfedstavuje moderni piistup ke strategickému fizeni, ktery byl
formulovan pocatkem 90. let 20. stoleti na zakladé vyzkumu profesora Roberta Kaplana
z Harvard Business School a Davida Nortona, prezidenta spolecnosti Renaissance Solutions.
Tito autofi vytvofili model méfeni vykonnosti, jenz umoziuje pievést dlouhodobé
strategické cile organizace do konkrétnich operativnich krokii. Zakladnim principem této
metodiky je systematické sledovani a hodnoceni vysledkli prostfednictvim klicovych
ukazatelt vykonnosti (KPI), které slouzi jako néstroj zpétné vazby i podpory rozhodovani

v fizeni podniku (Kaplan a Norton, 2007)
3.2.1 Charakteristika metody BSC

Jednou z hlavnich pfednosti Balanced Scorecard je jeho strukturovanost
a prehlednost, kterd umoznuje sledovat, do jaké miry jsou strategické cile napliovany. To je
vSak podminéno spravnym vybérem meéftitelnych metrik, vhodnym nastavenim bodii métent,
jejich Cetnosti a rovnéz schopnosti efektivné analyzovat vysledky. Pii sestavovani systému
meéfeni je nezbytné mit jasno v tom, co je pfedmétem méfeni, jaky mé meteni tcel, jakym
zpusobem a kym se provadi, v jakych ¢asovych intervalech a jak budou dale vyuzity zjisténé

hodnoty. (JaniSova a Ktivanek, 2013)

Strategicka verze Balanced Scorecard vychdzi ze strategické mapy podniku, kterou
dale rozpracovava do konkrétnich cili a k nim pfitazuje odpovidajici klicové ukazatele
vykonnosti (KPI). Jednd se o komplexni manazersky néstroj ureny k méfeni, hodnoceni,

fizeni a predevsim ke sdileni informaci o vykonnosti naptic¢ celou organizaci. Ustfedni roli
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v tomto systému sehrdvaji pravé KPI, které piedstavuji méfitelny odraz napliovani

strategickych priorit.

Zakladni struktura metody Balanced Scorecard, kterou vyzobrazuje obrazek €. 4, by
méla byt v kazdé ze Ctyt perspektiv rozsifena o klicové otazky, které dana oblast fesi.
Zaroven je dulezité presn¢ definovat cile, stanovit zpisoby jejich méfeni a urcit, jaka
opatfeni bude podnik realizovat centralné a jakd mohou vzniknout z iniciativy zaméstnancti.
Cely systém funguje na principu neustalé¢ho cyklu, kde kazdd zména v jedné oblasti
ovliviiuje ostatni. Schéma Balanced Scorecard zaroven plni roli strategického nastroje a
vizualniho vyjadieni vize podniku, pfi¢emz jeho vytvofeni a udrzovani je piedev§im v

kompetenci vrcholového managementu. (Kaplan a Norton, 2007)

Finanéni
perspektiva

Zakaznicka Interni podnikové

perpsektiva procesy

Perspektiva uceni

se a rustu

Obrazek ¢. 4: Model BSC
Zdroj: viastni dle (Vysusil, 2004)

Pii zavadéni metody Balanced Scorecard je klicové zajistit propojeni mezi
strategickymi cili podniku a jeho finanénimi ambicemi. Finan¢ni perspektiva zpravidla tvofi
stied, ke kterému se vztahuji cile a ukazatele z ostatnich oblasti tohoto systému. Kazdy KPI
by mél byt soucasti logického fetézce pricin a disledk, které v koneéném disledku smétuji
ke zlepSeni finan¢ni vykonnosti organizace. Balanced Scorecard tak ptedstavuje urcity
,harrativ strategie®, jehoz pocatkem jsou dlouhodobé finan¢ni cile propojené s konkrétnimi

kroky ve vnitinich procesech, rozvoji lidskych zdrojii a péci o zdkaznika.

Ve vétsiné€ podnikti pravé financni cile vytvareji potfebné vazby mezi vS§emi Ctyfmi

perspektivami BSC. Mezi tyto cile 1ze zahrnout naptiklad zvySovani obratu, optimalizaci
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nakladd, rst produktivity, efektivnéjsi vyuzivani aktiv nebo snizovani podnikatelského
rizika. UspéSné nastaveni téchto vztaht v rdmci BSC piispiva k tomu, ze se z metody stava
funkéni ndstroj pro fizeni dlouhodobé vykonnosti a zajiSténi udrzitelného ristu.

(Kaplan a Norton, 2007)
3.2.2 Vyuziti metody BSC z pohledu KPI

Balanced Scorecard (BSC) je vrcholovou metodou, ktera zavrSuje pyramidalni
strukturu pfistupi a metod vyuzivanych podnikem pii finanénim fizeni a fizeni
vnitropodnikovych procest. Jeji uspésna implementace predpoklada jiz zvladnuté financni
procesy, jako jsou financni analyza a fizeni, a také efektivni fizeni internich procesi.
Soucasti ptipravy na BSC je postupné zvladnuti ptfedchozich fazi, bez nichz nelze pfistoupit

k samotné aplikaci této metody. (Kaplan a Norton, 2007)

Na metodu Balanced Scorecard I1ze nahlizet z n€kolika pohledt. Z pohledu KPI jsou

vnimany jednotlivé perspektivy BSC nasledovné.
Finanéni perspektiva

Pii stanoveni finan¢nich cili v rdmci Balanced Scorecard je nezbytné zohlednit
vyvojovou fazi, ve které se podnik aktudlné nachazi. Podniky ve fazi ristu typicky celi
vyssim kapitdlovym vydajim, které souviseji s rozvojem infrastruktury, inovaci
produktového portfolia a akvizici novych zakaznikd. Oproti tomu podniky ve fazi zralosti
Jiz maji tyto zakladni investice za sebou a provozuji stabilni vyrobni nebo servisni kapacity.
V této fazi se pozornost managementu zpravidla pfesouva k efektivnimu fizeni nakladt

a optimalizaci penéznich tokd.

Ve finan¢ni perspektivé BSC z pohledu KPI jsou pak sledovany ukazatele odrazejici
ekonomickou vykonnost podniku. Patii mezi n¢ naptiklad ukazatele hodnoty podniku jako
EVA (Economic Value Added) ¢i MVA (Market Value Added), déle vyse trzeb, struktura
nakladd, likvidita, solventnost, rentabilita investic, nebo ukazatele zalozené na penéznich
tocich. Vybér konkrétnich metrik by mél vzdy odpovidat strategickému sméfovani podniku

a fazi jeho zivotniho cyklu. (Ucen, 2008)
Zakaznicka perspektiva

V ramci zakaznické perspektivy Balanced Scorecard se management zaméfuje na
uréeni cilovych zdkaznickych a trznich segmentt, které ptedstavuji prioritni oblast

podnikovych aktivit. Klicové je porozuméni potiebam a ocekavanim zakazniki v daném
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prostiedi, coz umoziuje presnéjSi smérovani strategie. Hodnotici ukazatele se v této
perspektivé zpravidla zaméfuji na oblasti spojené¢ s budovanim loajality zakaznikd,
rozSitovanim zékaznické zakladny a celkovou mirou spokojenosti s produkty a sluzbami

organizace. (Ucen, 2008)

V ramci KPI se sleduji rizné vykonnostni ukazatele, které pokryvaji jak vztahové,
tak vykonnostni aspekty. Mezi nejcastéj$i KPI patii Net Promoter Score (NPS), ktery méfi
ochotu zakaznikli doporucit podnik dale, Customer Satisfaction Score (CSAT) sledujici
pfimou spokojenost s konkrétnimi sluzbami nebo produkty, a také ,.churn rate,” ukazujici

miru ztraty zakaznika.
Oblast internich procesi podniku

Na rozdil od tradi¢nich metod, které se soustfedi primarné na zefektiviiovani
stavajicich podnikovych procest, klade Balanced Scorecard diiraz na rozvoj zcela novych
internich Cinnosti. Cilem téchto inovaci je vytvoftit takové procesy, které budou odpovidat
strategickym potiebdm zékaznikli a zaroven povedou k dosazeni stanovenych finan¢nich
cili. Zatimco kratkodobé zaméfené procesy reflektuji aktudlni vyrobni a provozni realitu,
BSC integruje i tzv. inovacni procesy. Ty se orientuji na vyvoj novych produktt a sluzeb,
které maji potencidl oslovit jak stavajici, tak i nové segmenty zakaznikd. Timto pfistupem
je organizaci umoznéno dosahnout udrzitelného finan¢niho rastu v dlouhodobém horizontu.

(Kaplan a Norton, 2007)

Tuto perspektivu z pohledu KPI lze sledovat pomoci ukazatelii, kterymi jsou napf.
pramérnd doba cyklu procesu nebo mira reklamaci. Z pohledu inovaci Ize sledovat pocet
produktti uvedenych na trh. Podil trZzeb z novych produktii ¢i €as potiebny pro vyvoj nového

produktu.
Perspektiva uceni se a ristu

Dosazeni ambicidznich cili v oblasti financi, zdkaznické spokojenosti a efektivity
internich procestl je uzce spjato se schopnosti organizace neustale se ucit a rozvijet.
Kli¢ovymi prvky, které tento rozvoj umoznuji, jsou piedev§im zaméstnanci, systémy
a celkovd vnitini koordinace. Pro zvySeni vykonnosti organizace je Casto nezbytné
investovat do lidského kapitalu, technologické infrastruktury a optimalizace procest, které

posiluji celkovou organiza¢ni kapacitu. Z tohoto diivodu by mély byt odpovidajici cile a

41



vykonnostni ukazatele pevné¢ integrovany do Balanced Scorecard, nebot’ prave tyto faktory

tvoti zaklad dlouhodobé vykonnosti.

Pro sledovani efektivity investic do zaméstnancl a organiza¢niho rozvoje se bézné
pouziva trojice zadkladnich metrik: spokojenost zaméstnanct, jejich produktivita a mira
retence. Mezi dal§i vyznamné ukazatele patii naptiklad aroven souladu jednotlivel, tymu
a odd¢leni se strategickymi cili, dale mira dostupnosti strategickych
informaci nebo strategické pokryti klicovych pracovnich pozic. Nedostatek konkrétné
definovanych ukazatelli na této urovni zaroven piredstavuje prostor pro tvorbu vlastnich
metrik zaméfenych na persondlni, organizacni a systémovy rozvoj v souladu s cili dané

podnikové jednotky. (Kaplan a Norton, 2007)
3.3 Model Excelence EFQM

Model EFQM (European Foundation for Quality Management) vznikl jako reakce
na rostouci konkurenéni tlak v 80. letech 20. stoleti, zejména ze strany americkych
a japonskych podniki. V ramci evropskych snah o zvySeni konkurenceschopnosti firem byla
roku 1988 zaloZena Evropska nadace pro management kvality (EFQM) se sidlem v Bruselu,
kterd sdruzuje ptedni podniky z celé Evropy a od pocatku 90. let se aktivné podili na tvorbé

nastroji podporujicich excelenci v fizeni. (Marini¢, 2008)

Inspiraci pro vznik modelu EFQM byly uznavané zahrani¢ni koncepty, jako
napiiklad Demingova cena v Japonsku nebo americky model Malcolm Baldrige National
Quality Award. Na jejich zéklad¢ vznikla evropskd obdoba — European Quality Award
(EQA), ktera je kazdorocné udélovana spole¢nostem, jez dosahuji vysoké tirovné kvality

fizeni a vykonnosti na zéklad¢ pfisného hodnoceni dle zdsad EFQM Excellence Modelu.
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Tento model predstavuje nastroj pro komplexni hodnoceni podnikatelské uspésnosti
a je uzce propojen s konceptem Total Quality Management (TQM). Na rozdil od klasickych
pfistupt k hodnoceni kvality, které se zam¢etfuji primarné na vyrobky nebo sluzby, EFQM
klade diiraz na fizeni organizace jako celku — tedy na management kvality v Sir§Sim smyslu
(tzv. quality management). Zasadnim rysem modelu je orientace na procesni fizeni, méteni

vystupl a neustalé zlepSovani. (Marinic, 2008)

Nastoje a prostredky

. Spokojenost
- zaméstnanci
Spokojenost Kli¢ové
Vedeni Strategie Procesy zéakaznikl \"ysledky .
vykonnosti
I I
e Vliv na
a zdroje spoleénost

Inovace a uéeni se

Obrazek ¢. 5: Model Excelence EFOM
Zdroj: viastni dle (Nenadal, 2016)

Model excelence EFQM se skladd z deviti oblasti, které jsou znazornény na
Obrazku ¢. 5. Prvnich pét kritérii predstavuje tzv. nastroje a prostiedky (Enablers), které
vyjadiuji schopnosti organizace — napiiklad zplisob fizeni lidi, formulaci strategie nebo
fizeni zdrojii. Zbylé ctyfi oblasti jsou zaméfeny na vysledky (Results)a hodnoti, jak
efektivné organizace dosahuje stanovenych cili v riiznych oblastech — zejména z pohledu
zakaznikl, zaméstnanci a spolecnosti. Z hlediska vyznamu byva kliCové prave
kritérium zékaznické spokojenosti, ale diraz je kladen i na dal$i zdjmové skupiny.

(Sulék a Vacik, 2005)
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Pro kazdy prostiedek nebo vysledek jsou stanoveny otdzky, na které musi byt
nalezeny odpovédi. Otdzkami je vymezena struktura jednotlivych kritérii, které jsou popsany
nize.

Vedeni (10 %)

Prvni kritérum sleduje, jak vedeni organizace formuluje, rozviji a podporuje realizaci
jejiho poslani a vize. Hodnoti se také schopnost 1idrl inspirovat okoli prostiednictvim jasné
definovanych hodnot, které smétuji k dosazeni dlouhodobého tspéchu. Soucasti hodnoceni
je rovnéz mira osobni angazovanosti vrcholového managementu pfi tvorbé a zlepSovani
systémul fizeni, budovani vztahG s klicovymi stakeholdery a podpoife vnitini kultury

spoluprace a komunikace. (Grasseova, a dalsi, 2012)

Z pohledu KPI lze méfit pomoci ukazatelli zaméfenych na efektivitu leadershipu
ajeho vliv na chod organizace. Mezi ukazatele, které¢ bude spolecnost sledovat patii
uspésnost napliiovani strategickych cilii, sledovani diivéry mezi vedenim a zaméstnanci

nebo pocet komunikovanych vizi a hodnot za urcité obdobi. (Barr, 2020)
Lidé (10 %)

Toto kritérium se soustfedi na fizeni lidskych zdrojii, pfi¢emz klade diraz na
systematicky rozvoj znalosti, dovednosti a tvofivosti zaméstnancti. Hodnoti se zde, jak
organizace podporuje tymovou spolupraci, jakym zptisobem motivuje své pracovniky a jak
efektivné se stard o jejich pracovni podminky. Dal§im dilezitym aspektem je také
komunikace, ktera by méla probihat oboustrané a byt transparentni. Dale by spole¢nost mé¢la
propojovat lidské zdroje skliCovymi procesy, mysleno z pohledu informovanosti.
Poslednim a také dilezitym méfitkem je odménovani zaméstnanct a s nim spojena celkova

péce. (Grasseova, a dalsi, 2012)

V této oblasti se uplatiiuje celd fada KPI. Mezi nejpouzivangjsi patii fluktuace
zamé&stnancl, mira angazovanosti, pocet Skoleni na zaméstnance nebo primérna doba
zamé&stnani. Dalsi KPI se zaméfuji na spokojenost zaméstnancli se systémem odménovani

nebo miru zapojeni do interni komunikace.
Strategie (10 %)

Kritérium zamétené na strategii hodnoti, jak organizace ptetvari své poslani a vizi do
konkrétni a srozumitelné strategie. Duraz je kladen na to, zda strategie odrdzi potieby

a ocekavani zainteresovanych stran a jak efektivné je transformovana do politik, plant,
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konkrétnich cila a kli¢ovych procesi. Efektivni strategie by méla byt postavena na zpétné
vazbé od zékaznikl, vysledcich méfeni vykonnosti, benchmarkingu a analyzach vnitiniho
1 vnéjsiho prostiedi organizace. Smyslem tohoto kritéria je zjistit, do jaké miry je strategicky
ramec ukotven v kazdodennim fungovani organizace a podporuje jeji dlouhodobou

udrzitelnost. (Grasseova, a dalsi, 2012)

Pohledem KPI je strategie méfitelnd prostfednictvim ukazatelti, které sleduji
uspéSnost planovani, realizace a vyhodnocovani strategickych cili. Mezi tyto ukazatale
fadime miru plnéni strategickych iniciativ, procentualni uspé&snost strategickych projektt

nebo Cetnost a aktudlnost kontrol strategického planovani. (Pramudita, 2016)
Partnerstvi a zdroje (10 %)

Toto kritérium hodnoti, jak organizace planuje, rozviji a fidi své vztahy s externimi
partnery a jak efektivné vyuziva dostupné interni zdroje. Nejvétsi duraz je kladen na
spolupraci s dodavateli, strategickymi partnery a dalSimi kliCovymi stranami, s cilem
dosahnout dlouhodbé stability. Soucésti hodnoceni je také prace s vnitinimi zdroji. Jedna se
o materidlové, technické, informacni nebo finan¢ni. Cilem je zajiSténi udrzitelnosti,

hospodarnosti a otevienosti. (Grasseova, a dalsi, 2012)

Mezi relevantni KPI v této oblasti patii tiroven spokojenosti s klicovymi dodavateli,
¢as dodani materialu nebo mira obratu zasob. U finan¢ni oblasti tohoto kritéria muzeme

hodnotit efektivitu investic nebo naklady na financovani.
Procesy (10 %)

Toto kritérium se zaméfuje na vSe okolo procesli, od jejich navrhovani pies
implementaci az pro prubéznou kontrolu a zlepSovani. Sleduje se hlavné kvalita, propojenost
se strategii a politikou organizace a jak pfispivaji k uspokojeni potieb zékazniki a ostatnich

stakeholderti. Podminkou je filozofie neustalého zlepSovani. (Grasseova, a dalsi, 2012)

V této Casti se KPI sleduji prostfednictvi ukazateli zaméfenych na efektivitu, kvalitu
a plynulost klicovych podnikovych procest. Patfi mezi né naptf. primérnd doba trvani

procesu, mira defektii nebo pocet procesnich odchylek za obdobi.
Spokojenost zaméstnanci (10 %)

Toto kritérium navazuje na oblast fizeni lidskych zdroji a hodnoti, do jaké miry
organizace napliiuje predpoklady vytvofené v rdmci fizeni pracovnikii. Sleduje se zde

zejména to, jaky pokrok organizace dosahuje v oblasti spokojenosti zaméstnancti a jak jsou
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tato zjisténi reflektovana v celkové vnitini vykonnosti podniku. Dulezitou roli hraje nejen
perspektiva zaméstnancii samotnych, ale souvisi s tim i kvantitativni a kvalitativni ukazatele,

které poskytuji celkovy pohled na firemni prostfedi. (Grasseova, a dalsi, 2012)
KPI v této oblasti podobna jako u kritéria lidské zdroje.
Spokojenost zakazniki (15 %)

Toto kritérium se povazuje za jedno z nejzasadnéjSich, nebot’ se zamétuje na to, jak
organizace reaguje na potieby a ocekévani svych externich zdkaznikli. Hodnoceni se opira
o zjisténi dosazeného pokroku v této oblasti a soucasné také o napliovani internich ukazateli
vykonnosti spojenych se zdkaznickym servisem a kvalitou produkti ¢i sluzeb. (Grasseova,

a dalsi, 2012)

Pro toto kritérium je sledovani KPI v podniku kli¢ové. Spokojenost zdkaznikl je
typicky sledovana jako Net Promoter Score (NPS), Customer Satisfaction Index (CSI) nebo
cetnost opakovanych nakupii. Dale miizeme sledovat také negativni ukazatel a tim je mira

odlivu zékaznikt, anglicky ,,churn rate®. (Barr, 2020)
Vliv na spolecnost (10 %)

Toto kritérium vychazi z principti Total Quality Management (TQM) a klade diraz
na odpovédnost organizace vici spolecnosti a svému okoli. Sleduje se mira zapojeni do
regionalniho rozvoje, pristup k ochran¢ zivotniho prostiedi, zodpovédné vyuzivani
neobnovitelnych zdrojii a kvalita komunikace smérem k vetejnosti. Hodnocena je také
transparentnost v piedavani informaci o ¢innosti a vysledcich organizace a zohlediovéana
jsou i piipadna externi ocenéni, ktera organizace ziskala za spole¢ensky odpovédny piistup.

(Grasseova, a dalsi, 2012)

V této oblasti méfime KPI pomoci CSR ukazatelti. Jsou to naptiklad Cetnost

enviromentalnich auditl, vySe sponzorskych hodin nebo podil recyklovaného materialu.
Kli¢ové vysledky vykonnosti (15 %)

Zaveérecné kritérium EFQM modelu se zamétuje na celkovou vykonnost organizace
a predstavuje vysledek vSech ostatnich ¢innosti, procest a rozhodnuti. Hodnoti se, do jaké
miry podnik napliiuje svou strategii a politiku prostfednictvim meéftitelnych vysledkt. Kromé
tradi¢nich ekonomickych ukazateltl, jako je ziskovost €i rlst, jsou do hodnoceni zahrnovany

i vysledky v oblastech socidlni a znalostni dimenze, tedy naptiklad Groven rozvoje lidského
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kapitalu nebo vliv na $irsi spolecenské prostedi. Toto kritérium poskytuje uceleny obraz

o celkové uspésnosti organizace. (Grasseova, a dalsi, 2012)
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4 PREDSTAVENI VYBRANE SPOLECNOSTI

Pro svoji praktickou ¢ast jsem si vybral spolecnost TIMRA, s. r. o. (dale jen
,» TIMRA®), ktera plsobi jiz nékolik let na trhu stavebnictvi. Nize si kratce predstavime,

historii a vyvoj spolecnosti a predmét podnikani.
4.1 Historie a vyvoj spole¢nosti

Spolecnost TIMRA byla zaloZena dne 11. inora 2016 se sidlem v Pardubicich. Od
svého vzniku se zaméfuje na poskytovani komplexnich stavebnich sluzeb a prondjem
nemovitosti. Vyvoj spolecnosti byl ovlivnén dlouholetymi zkuSenostmi zakladateld v oblasti
stavebnictvi a souvisejicich ¢innosti, coZ umoznilo rychlou adaptaci na trzni podminky

a vybudovani stabilni pozice na trhu.

V pocatcich se spolecnost orientovala pfedevSim na mensi stavebni zakazky a
rekonstrukce. Postupem casu, diky nartstajicimu objemu zakazek a zvySujici se divéie
klientd, rozsitila své aktivity i na vétsi projekty v oblasti pramyslové vystavby
a infrastruktury. V roce 2018 doslo ke strategickému pfesunu sidla na adresu Semtin 85,
Pardubice - Semtin, kde spolecnost sidli dodnes. Tento krok reflektoval potiebu piiblizit se

klicovym priimyslovym oblastem a zefektivnit komunikaci s obchodnimi partnery.

Rozvoj spolecnosti byl rovnéz podpoten diverzifikaci ¢innosti, kdy krom¢ stavebni
¢innosti zacala TIMRA poskytovat i sluzby pronajmu nemovitosti. Tento krok umoznil
podniku Iépe reagovat na zmény na trhu a poskytnout §irsi portfolio sluzeb. Spole¢nost se
postupné zaclenila mezi stabilni poskytovatele stavebnich a inzenyrskych praci v regionu

Pardubic a okoli.

V soucasnosti spole¢nost zaméstnava kvalifikované odborniky s bohatymi
zkuSenostmi v oboru a disponuje modernim technickym vybavenim, které umoZziuje
realizaci projektl rGznych rozsahi a technické narocnosti. Diky inovativnimu pfistupu,
diirazu na kvalitu a spokojenost zakaznik si spolecnost udrzuje stabilni klientelu a nadale

se rozviji v oblasti stavebnictvi a spravy nemovitosti.
4.2 Predmét podnikani a hlavni ¢innosti spole¢nosti

Spole¢nost TIMRA se od svého zaloZeni v roce 2016 etablovala jako vyznamny hra¢
v oblasti stavebnictvi v Ceské republice. V navaznosti na vice nez dvaadvacetileté zkugenosti

v oboru nabizi Siroké spektrum sluzeb, které pokryvaji rizné segmenty stavebniho primyslu.
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Hlavni ¢innosti spolecnosti 1ze rozd¢lit do nékolika kategorii, které odrazeji rizné oblasti

stavebni Cinnosti a poskytovanych sluzeb.

Spole¢nost TIMRA je dle zakonné definice povazovana za maly podnik, jelikoz
splituje kritéria poctu zaméstnancli a ro¢niho obratu stanovena legislativou. V ramci
kategorizace podnikli vykazuje tedy znaky typické pro malé podniku, coz ovlivituje jeji

organizac¢ni strukturu i zptsob fizeni.
Vystavba primyslovych a dopravnich staveb

TIMRA realizuje projekty zamétené na vystavbu pramyslovych objektii, mezi které
patii vyrobni haly, sklady ¢i logistickd centra. V oblasti dopravnich staveb se spole¢nost
podili na budovéani komunikaci, mostl a dalSich infrastrukturnich prvki, které jsou klicové
pro rozvoj dopravni sité. Pfi téchto projektech je kladen diraz na efektivitu, udrzitelnost

a dodrzovani nejnovéjsich technologickych standarda.
Vystavba rodinnych a bytovych domii

V segmentu reziden¢ni vystavby se spole¢nost zamétuje na realizaci rodinnych domt
a bytovych komplexli. Spolecnost poskytuje komplexni sluzby od navrhu po samotnou
realizaci, pfi¢emz klade diiraz na individudlni pfistup k zakaznikim, energetickou efektivitu

a moderni architektonicka feSeni.
Revitalizace a zateplovani fasad

TIMRA poskytuje sluzby v oblasti revitalizace stavajicich objektli, zejména
prostiednictvim zateplovani fasad. Tento proces pfispiva nejen k estetickému zlepSeni
budov, ale piedevSim k energetickym tUsporam a zvySeni komfortu uzivani objekta.
Spole¢nost vyuziva moderni materialy a technologie, které¢ zajistuji dlouhodobou Zivotnost

a efektivitu zateplovacich systémd.
Rekonstrukce objekti

Dalsi vyznamnou ¢innosti spolecnosti je rekonstrukce a modernizace stavajicich
staveb. TIMRA realizuje projekty zamétené na obnovu bytovych domil, komerénich objektt
¢i historickych budov. Pfi téchto pracich je kladen diiraz na zachovani ptivodniho charakteru
staveb, avSak s implementaci modernich prvki a technologii zajist'ujicich zvyseni funkénosti

a komfortu.
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Zemni prace a inZenyrské sité

Spolec¢nost poskytuje sluzby v oblasti zemnich praci, véetn¢ vykopt, terénnich uprav
a pfipravy stavebnich parcel. Déle se specializuje na realizaci inzenyrskych siti, jako jsou
vodovody, kanalizace, plynovody ¢i elektroinstalace. Tyto ¢innosti jsou nezbytné pro

zajiSténi funkEnosti a propojeni novych i stavajicich staveb s vefejnou infrastrukturou.
Demolice a bouraci prace véetné likvidace odpadi

Spole¢nost TIMRA provadi demolice a bouraci prace rizného rozsahu, od mensich
objektli az po rozsdhlé primyslové komplexy. Soucasti téchto sluzeb je i ekologicka
likvidace vzniklych odpadd v souladu s platnou legislativou a s dirazem na minimalizaci

negativnich dopadii na Zivotni prostiedi.
4.3 Osvédceni spole¢nosti

Spole¢nost TIMRA je drzitelem osvédceni o odborné zpusobilosti k provadéni
vngjSich tepelnéizolac¢nich kontaktnich systémii (ETICS), které vydava Technicky
a zkuSebni ustav stavebni Praha, s.p. (TZUS). Toto osvédéeni potvrzuje odbornou
zpisobilost a kvalifikaci spolecnosti k provadéni zateplovacich praci na vysoké Urovni
kvality. Udéleni tohoto osvédceni je podminéno splnénim ptisnych pozadavkl na kvalitu

provedeni a technologické postupy pfi realizaci zatepleni budov.

ETICS (External Thermal Insulation Composite Systems) jsou systémy urené pro
vn¢jsi zatepleni budov, které vyznamné pfispivaji ke zlepSeni tepelné-technickych vlastnosti
staveb a soucasné zajistuji energetickou Gspornost objekti. Osvédéeni udélované TZUS
potvrzuje, ze spolecnost realizuje tyto prace v souladu s aktualnimi technickymi normami

a predpisy, ¢imz zarucuje kvalitu a dlouhodobou Zivotnost vysledného dila.

Proces ziskani osvédceni ETICS zahrnuje nékolik fazi, které jsou zamétfeny na
ovéteni odborné zpulsobilosti a kvality provadénych praci. Nejprve je prezkoumavana
dokumentace dodanych stavebnich materialt a technologickych postupt. Nasleduje audit
pfimo na stavbg, pii kterém je posuzovana spradvnost provedeni montdze v souladu
s technologickymi pozadavky. Soucasti procesu jsou také kontrolni navstévy, které ovéiuji

udrZeni kvality provadénych praci i po udéleni osvédceni.

Pro zadkazniky je toto osvédceni dilezitym ukazatelem profesionality a odborné

zpiisobilosti spolecnosti. ZajiStuje, Ze stavebni a zateplovaci prace provadéné spolecnosti
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TIMRA spliiuji vysoké standardy kvality a jsou realizovany v souladu s platnymi normami

a predpisy. Ud¢leni osvédceni také prispiva k posileni diivéry klientti a obchodnich partnert.

Drzitelé osvédéeni ETICS jsou veiejné evidovani na strankach TZUS, coz zajist'uje

transparentnost a snadnou ovéftitelnost pro potencialni zékazniky.

5 ANALYZA KLICOVYCH UKAZATELU VYKONNOSTI VE
VYBRANE SPOLECNOSTI

V této kapitole se zaméfime na zhodnoceni systému meéfeni vykonnosti ve
spolecnosti TIMRA, ktera plisobi v oblasti stavebnictvi. Cilem této ¢asti je identifikovat,
jaké klicové ukazatele vykonnosti jsou v souc¢asné dobé ve spolecnosti vyuzivany, jaka je
jejich vypovidaci hodnota pro fizeni vykonnosti, a do jaké miry jsou tyto ukazatele v souladu
s dlouhodobymi cili spole¢nosti. Vzhledem k projektovému charakteru ¢innosti podniku
a dynamickému prostfedi stavebniho trhu ptedstavuji efektivné nastavené KPI zésadni

nastroj pro zajisténi stability, optimalizaci ndkladl a podporu strategického rozhodovani.

V dalSich podkapitole si pfedstavime piehled aktualné sledovanych ukazatelti ve
spolecnosti, a to z oblasti finan¢ni a nefinan¢ni, presné tak, jak jsou KPI vnimana. Dale bude
provedeno jejich kritické zhodnoceni z pohledu relevance, métitelnosti, frekvence sledovani

a praktické vyuzitelnosti pfi operativnim i strategickém fizeni.

Na zéklad€ provedené analyzy bude nésledné navrzena optimalizace souboru KPI,
véetné doplnéni o dalsi ukazatele, které by mohly 1épe reflektovat klicové oblasti podnikédni
spolecnosti. Navrhy budou vychézet z principi moderniho fizeni vykonnosti, s dirazem na

propojeni jednotlivych perspektiv a zapojeni KPI do procesii planovani, kontroly a motivace.
5.1 Popis soucasného stavu méreni vykonnosti ve spole¢nosti

Systém méfeni vykonnosti pfedstavuje v kazdé organizaci dulezity nastroj pro
zajisténi kontroly, zlepSovani procest a strategické tizeni. Ve spole¢nosti TIMRA je oblast
sledovéani vykonnosti dosud rozvijena spiSe intuitivnim zptisobem, bez pevné stanovené
metodiky ¢i struktury klicovych ukazateli. Presto lze v rdmci jednotlivych oddéleni
identifikovat vybrané ukazatele, které jsou sledovany zejména z divodu kontroly
hospodareni, plnéni zakazek, zajisténi provozni efektivity a také z divodu kontroly banky.
V této ¢asti bude poskytnut zakladni pfehled o tom, jaké typy méteni spolecnost vyuziva,
jaké informace se sleduji a v jaké mife jsou tato data vyuzivdna pfi rozhodovani

managementu.
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Stavebnictvi jako obor se vyznacuje vysokou projektovou individualizaci, vyraznou
kapitalovou néaro¢nosti a Casto nepravidelnym vyvojem penéznich tokt. Z téchto divodu je
v tomto odvétvisledovani vykonnosti podniku prostfednictvim vhodné zvolenych
ukazateld kli¢ové nejen pro zajisténi provozni stability, ale také pro dlouhodobé strategické
planovani. Na rozdil od sériové vyroby je vykonnost stavebniho podniku uzce spjata
s konkrétnimi zakdzkami, jejich ndkladovou strukturou, terminovym plnénim a schopnosti

reagovat na zmeny v projektové dokumentaci nebo subdodavatelskych vztazich.

Jednim z charakteristickych prvkil v oblasti sledovani vykonnosti ve stavebnictvi je
prace s pozastavkami, které jsou casto soucasti smluvnich podminek mezi investorem
a dodavatelem. Jednd se o Cast fakturované ¢astky, kterou si objednatel zadrzi jako zaruku
za bezvadné plnéni. Tato Cast byva uvolnéna az po odstranéni vSech vad nebo po uplynuti
zaruéni doby. Z pohledu finanéni vykonnosti je tedy diilezité sledovat vysi pozastavek
v jednotlivych fazich projektu, nebot’ ovliviiuji cash flow podniku a tim i jeho schopnost
financovat dals$i ¢innost. Do¢asné snizené piijmy mohou zpisobit tlak na externi financovani

¢1 nutnost upravit rozpocty jinych zakazek.

Dalsim specifikem je role banky, ktera v nékterych ptipadech vystupuje nejen jako
poskytovatel ivérového financovani, ale také jako garant prostfednictvim bankovnich zaruk.
Tyto zaruky jsou Casto pozadovany investory jako ditkaz financni a provozni stability
dodavatele a tykaji se naptiklad zaru¢nich lhtt, plnéni smluvnich podminek ¢i vraceni zaloh.
Sledovani vykonnosti z pohledu banky se tedy neomezuje pouze na klasické finan¢ni
ukazatele jako zisk, rentabilita nebo likvidita, ale zahrnuje také ukazatele divéryhodnosti,

spolehlivosti a schopnosti dostat zavazkim vici tfetim stranam.

Ve spolecnosti TIMRA se sledovani KPI v soucasnosti vyznamné odviji pravé od
pozadavkll banky. Ta v rdmci pravidelného hodnoceni uvérového rizika sleduje urcité
ukazatele, které si predstavime v dalsi kapitole. Tyto metriky jsou podnikem pravidelné
vykazovany a slouzi jako vstupni hodnoty pro rozhodovani o poskytnuti ¢i prodlouzeni
uvérovych ramcl. Z pohledu banky se spolecnost soustiedi zejména na monitoring
finan¢nich vysledkd, zatimco nefinan¢ni ukazatele nebo metriky strategického fizeni (napf.
spokojenost zdkaznikt, kvalita internich procesi, vykonnost projektovych tymu) ziistavaji
Casto mimo hlavni oblast zajmu. Avsak nedé se fict, ze by KPI spole¢nost nesledovala pro

svoje vlastni hodnoceni a sledovani vykonnosti.
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V dalsi kapitole si jiz predstavime vSechny kli¢ové ukazatele, které podnik sleduje
at’ uz z pohledu banky nebo z vlastni iniciativy a potfeby hlidat a sledovat vykonnost hlavné

pro strategicky rozvoj podniku.
5.2 Analyza KPI ve spole¢nosti

Sledovani klicovych ukazatelti vykonnosti je dilezitou soucasti fizeni spolecnosti
TIMRA, a to jak z hlediska pozadavkl externich subjektll, zejména banky, tak i v rdmci
interniho hodnoceni vykonnosti. Zatimco finan¢ni ukazatele jsou vyuzivany piedevsim pro
zajisténi uveérové bonity a posouzeni hospodaiské stability, nefinanéni metriky nabyvaji na
vyznamu v oblasti provozniho fizeni, kvality, zdkaznické spokojenosti a prace se

zameéstnanci.

V této kapitole budou jednotlivé KPI podrobn¢ analyzovany podle jejich zaméteni,

s rozliSenim na ukazatele sledované z pohledu banky a z vnitinich potfeb podniku.
5.2.1 Finan¢ni ukazatele

Spolecnost z pohledu finan¢nich ukazateld vykonnosti sleduje hlavné co se tyka
bankovni bonity. Nize si predstavime ukazatele, které spolecnost spolu v kooperaci s bankou

sleduje.
Ukazatele zisku

Z pohledu KPI sleduje spole¢nosti TIMRA ukazatele zisku. Tabulka ¢&. 2 shrnuje
vyvoj vybranych ukazatell zisku spolecnosti TIMRA v letech 2021 az 2023, pficemz jsou
zde zachyceny zadkladni metriky, které maji zadsadni vyznam jak pro hodnoceni provozni
vykonnosti, tak pro externi posouzeni finan¢ni stability, zejména ze strany bankovnich

instituci.

Tabulka ¢. 2: Financni ukazatele zisku

VySe trZeb (tis. K¢&) 110 018

107 477 107 833

Meziro¢ni zména trZeb (%) -10,52 22,31 0,33

EBITDA (tis. K¢&) 4 441 5736 6 382

EBITDA marZe (%) 4,04 5,34 5,92

Zdroj: viastni dle priloh
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Vyse trzeb v uvedeném obdobi ukazuje nejprve pokles proti roku 2020, ktery nebyl
pro ucely této praktické ¢asti sledovan. Pokles kolem 10 % je celkem zévazny. V roce 2022
doslo také k meziro€nimu poklesu trzeb, ackoliv je vidét, Ze tento KPI byl ve spole¢nosti
vyhodnocen a pokles je mensi nez v pfedchozim roce. V roce 2023 jiz doslo k ¢aste¢né
korekci a mirnému meziro¢nimu ristu o 0,33 %, ktery miize signalizovat dobrou praci

v podniku s timto ukazatelem KPI.

Spolec¢nost sleduje EBITDA, v dtsledku toho také EBITDA marze, z pohledu
bankovniho odvétvi. Je to hlavné z diivodu kazdoro¢niho reportingu téchto KPI bance a
tudiz je pro spolec¢nost snazsi sledovat tak, jak tyto ukazatele sleduje banka. Tedy EBITDA

je o€isténa o trzby z prodeje dlouhodobého hmotného a nehmotného majektu (viz ptiloha D).

EBITDA v nasem sledovaném obdobi mezirocn¢ roste. Z hodnoty 4 441 tis. K¢ v
roce 2021 vzrostla na 6 382 tis. K¢ v roce 2023, coz ptedstavuje rist o vice nez 43 %. Tento
pozitivni vyvoj signalizuje zlepSeni provozni efektivity spolecnosti, pravdépodobné v
disledku lepsiho fizeni nakladd, optimalizace vyrobnich a stavebnich procesti nebo

efektivnéjsiho vyuziti dostupnych kapacit.

Tento riist EBITDA se promitl i do EBITDA marZze, ktera se v roce 2021 pohybovala
na urovni 4,04 %, zatimco v roce 2023 dosahla 5,92 %. To znamend, Ze spolecnost byla
schopna vygenerovat témét 6 % provozniho zisku z kazdé koruny svych trzeb, coz lze v

kontextu stavebniho odvétvi povazovat za solidni vysledek.

Z pohledu banky jsou ukazatele EBITDA a EBITDA marZze zasadni, protoze

predstavuji zékladni metriky pii posuzovani tivérové bonity klienta.
Ukazatele rentability

Vedle sledovani provozniho zisku a trzeb hraje dllezitou roli také hodnoceni
rentability, tedy schopnosti podniku zhodnocovat vloZené prostfedky a generovat zisk ve
vztahu k dosazenym vynostim, celkovému majetku nebo vlastnimu kapitalu. Rentabilita
patii mezi standardni klicové ukazatele vykonnosti, které sleduji jak banky pii posuzovani
finan¢ni kondice klienta, tak i samotné podniky v ramci vnitiniho hodnoceni efektivity
podnikani. Neni tomu jinak ani u spolecnosti TIMRA, ta sleduje rentabilitu trzeb (ROS)
trochu jinak, a to z pohledu provozniho, tedy tak, jak ji sleduje a vyhodnocuje banka
(z pohledu bonity klienta — tedy spole¢nosti TIMRA). Rentabilita ve sledovaném podniku je

tedy vyhodnocovana jako provozni vysledek hospodaieni (EBIT) proti riznym ukazatelim.
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Tabulka ¢. 3: Ukazatele rentability

ROS (%) 3,83 3,86

ROE (%) 21,64 12,94 9,71

ROA (%) 3,67 3,24 1,53

Zdroj: viastni dle priloh
Rentabilita trzeb, z provozniho hlediska s EBIT, v tabulce €. 3, vykazuje v letech
2021 az 2023 mirné rostouci trend — z hodnoty 3,02 % v roce 2021 vzrostla na 3,86 % v roce
2023. Tento ukazatel, ozna¢ovany také jako Cistd marze, vypovida o tom, jak velka ¢ast trzeb
zlstane podniku po odecteni vSech nékladii jako zisk. Ackoliv nejde o vysoké hodnoty, ve
stavebnictvi je tento rozsah zcela bézny, a stabilita v ¢ase znac¢i schopnost podniku udrzet

vynosnost na konzistentni urovni.

Z pohledu efektivity vyuziti vlastnich zdroji je sledovana rentabilita vlastniho
kapitalu (ROE), ktera vSak vykazuje v analyzovaném obdobi klesajici trend. Zatimco v roce
2021 dosahovala nadprimérné trovné 21,64 %, do roku 2023 klesla na 9,71 %. ROE je pro
banku zasadni ukazatel, nebot’ reflektuje navratnost investic vlozenych vlastniky podniku

a tim 1 potencial dal§iho rozvoje.

Podobné klesajici trend je patrny i u rentability aktiv (ROA), ktera méii celkovou
efektivitu vyuziti veSkerého majetku. Z hodnoty 3,67 % v roce 2021 se do roku 2023 snizila
na 1,53 %. Z pohledu banky i managementu podniku je to varovny signal, ktery by mél byt
dale analyzovan s ohledem na strukturu majetku a jeho vyuzitelnost v ramci hlavni ¢innosti

podniku.

Celkové lze fici, ze rentabilita v roce 2023 zlstava na akceptovatelné Urovni,
z pohledu méteni a vyhodnocovani rentability jakozto jednoho z KPI spolecnosti, je zde

urcity prostor pro navrhnuti opatfeni ke zlepSeni.
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Ukazatele likvidity

V ramci sledovani klicovych finan¢nich ukazatelti vykonnosti je dilezitou oblasti
také likvidita, kterd vyjadfuje schopnost podniku dostat svym kratkodobym zavazktm.
Z pohledu banky i samotné podniku je likvidita jednim z rozhodujicich parametr pfi

posuzovani provozni stability, kratkodobé financni bezpecnosti a celkové solventnosti

spole¢nosti.
Tabulka ¢. 4: Ukazatele likvidity

BéZna likvidita (%) 59,73 217,24

Pohotova likvidita (%) 92,30 54,71 96,69

Okamzit4 likvidita (%) 8,80 17,37 10,63

Zdroj: viastni dle priloh

Ukazatele likvidity patfi mezi dualezité klicové ukazatele vykonnosti (KPI), které
slouzi k hodnoceni schopnosti podniku dostat svym kratkodobym zavazkiim. Zejména
vocich bank a jinych véftiteld predstavuji likviditni ukazatele zasadni prvek
posouzeni platebni schopnosti a kratkodobé finan¢ni stability. V ramci této prace byly

sledovany tfi stupné likvidity, které vyzobrazuje tabulka ¢&. 4.

V roce 2021 vykazovala spole¢nost velmi stabilni uroven bézné i pohotové likvidity
(shodné 92,30 %), coz svédci o témer plné schopnosti pokryt kratkodobé zavazky obéznymi
aktivy. Okamzita likvidita vSak cinila pouze 8,80 %, coz znamend, Ze spolecnost méla
k dispozici pouze omezené hotovostni rezervy, a tedy relativné nizkou schopnost okamzité

reakce na nahlé financni vydaje.

V roce 2022 doslo k mirnému poklesu vSech sledovanych ukazatelii. Bézna likvidita
klesla na 59,73 %, pohotovd na 54,71 % a okamzitd na 17,37 %. Tento vyvoj muze
signalizovat zvySeny tlak na provozni financovani nebo vys§i vazanost prostfedkl
v zasobach a pohledavkach. Prestoze hodnoty zlstavaji v piijatelnych mezich, pro banku to

muze znamenat riziko snizené rezervy pro kryti necekanych vydaji.

Rok 2023 pfinesl vyrazny nartst bézné likvidity na 217,24 %, coz je zpusobeno
vyraznym nartstem obéznych aktiv, zejména zasob. Tento stav ale zaroven snizuje

vypovidaci hodnotu tohoto ukazatele, protoze zdsoby nejsou vzdy snadno zpenézitelné.
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Proto je diilezité zaméfit se také na pohotovou likviditu, kterd i pfes pozitivni hodnotu
ukazuje, ze podnik ma prostfedky na tirovni pohledavek a financniho majetku téméf ve vysi
svych kratkodobych zévazkli. Okamzita likvidita cinila 10,63 %, coz potvrzuje,
ze hotovostni rezerva zistdva dlouhodobé nizka, a predstavuje tak potencidlni slabinu

v krizovych situacich.

Z pohledu banky by bylo zadouci, aby podnik vénoval vétsi pozornost struktuie
obéznych aktiv, zejména zajisténi dostatecné pohotové likvidity. Pfi rozhodovani
o financovani je pravé schopnost podniku rychle reagovat na finan¢ni poteby bez nutnosti

aktivniho zasahu jednim z kli¢ovych faktori.
Ukazatele zadluZenosti

V ramci hodnoceni zadluZenosti spolecnosti TIMRA byly vybrany tfi klicové
ukazatele, které slouzi jako dilezité indikatory pro posouzeni financni stability a schopnosti
podniku dlouhodobé splacet své zavazky. Jednd se o celkovou zadluzenost, kryti uroki

z provozniho zisku a dobu splatnosti finanéniho dluhu z EBITDA. Tabulka €. S zobrazuje

sledované ukazatele.
Tabulka ¢. 5: Ukazatele zadluzenosti

Celkova zadluZenost (%) 73,30 84,20

Doba splatnosti fin. dluhu z

EBITDA (roky) 3,99 2,63 2,73

Kryti droki 7,39 5,72 2,31

Zdroj: viastni dle priloh

Ukazatel celkové zadluzenosti, definovany jako podil cizich zdroji na celkovych
aktivech, se ve sledovaném obdobi pohyboval v rozmezi od 73,30 % do 84,20 %. Tyto
hodnoty svéd¢i o pomérné vysoké mife zavislosti podniku na externich zdrojich, coz je
v piipad¢ investi¢n¢ naro¢ného odvétvi bézné. Dulezité vsak je, ze spolecnost je schopna
tento dluh dlouhodobé obsluhovat.

Z toho divodu je pozornost managementu a banky soustiedéna také na dobu
splatnosti finan¢niho dluhu z EBITDA, ktera ukazuje, kolik let by spole¢nosti trvalo splatit

uvéry pri soucasné provozni vykonnosti. Hodnoty tohoto ukazatele se pohybuji mezi 2,63

a 3,99 roky, coz je stale v akceptovatelné zon€. Z pohledu banky jde o klicovy ukazatel,
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ktery vyjadfuje vztah mezi zadluzenim a schopnosti podniku generovat provozni cash flow.
Poslednim hodnocenym ukazatelem je doba splatnosti finan¢niho dluhu vyjadiena v letech
EBITDA, ktera udava, kolik let by podnik potfeboval ke splaceni vSech svych uvérovych

zavazkl, pokud by pouzila celou svou rocni EBITDA.

Ukazatel kryti aroki se ve sledovaném obdobi snizoval — z 7,39ndsobku v roce 2021
na 2,3 1nasobek v roce 2023. Tento vyvoj miize naznacovat mirné zhorSeni v oblasti tvorby
provozniho zisku ve vztahu k nédkladim na financovani. Piesto se spolecnost stale nachazi
v relativné bezpecné zoné, a to predevsim diky zachovani stabilni urovné EBITDA. Pro
banku je tento ukazatel zasadni, protoze vypovida o tom, zda je spolec¢nost schopna dostat

svym zavazkim bez ohroZeni své finan¢ni rovnovéhy.

Celkové Ize tici, ze spolecnost aktivné sleduje zadluzenost jako soucast fizeni vztahu
s bankou, pfi¢emz vyuziva k tomu standardizované ukazatele pouzivané v bankovni praxi.
Pravidelné monitorovani téchto KPI umoziiuje vcas identifikovat potencidlni rizika

a zaroven udrzovat daveéru vériteld.
Ziskovost zakazky

Jednim z klicovych ukazateli vykonnosti, ktery si spole¢nost TIMRA sleduje
interné, je ziskovost jednotlivych zakéazek. Tento ukazatel je pro vedeni podniku zasadni,
nebot’ poskytuje ptimy prehled o tom, jak efektivng jsou jednotlivé stavebni projekty fizeny
z pohledu nakladi a vynosi. Ziskovost zakdzek slouzi nejen jako ndstroj pro operativni
kontrolu pribézného hospodaieni, ale také jako podklad pro vyhodnoceni tspé$nosti
obchodnich a projektovych rozhodnuti. Jeji pravidelné sledovani umoziiuje odhalit

nerentabilni projekty, optimalizovat kalkulace a zefektivnit planovani budoucich stavebnich

zakdzek, coz z ni €ini jedno z nejvyznamnéjSich internich KPI spole¢nosti. Cil spole¢nosti
TIMRA je mit tuto hodnotu mezi 20-30 %.
Tabulka ¢. 6: Ziskovost zakazky ¢. 1

Niklady (k¢&) Vynosy (k&) Zisk (k&) Zisk (%)

Zakazka &. 1

1 204 537,06 1 633 359,61 428 822,55 26,25

Zdroj: viastni dle udajii z ucetnictvi TIMRA
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Z uvedené¢ Tabulky ¢&. 6 vyplyva, ze zakdzka €. 1 vykdzala velmi solidni uroven
ziskovosti. Celkové naklady dosahly castky 1 204 537,06 K¢, zatimco vynosy Cinily 1 633
359,61 K¢&. Tim spolecnost dosahla absolutniho zisku ve vysi 428 822,55 K¢, coz
ptedstavuje ziskovost na urovni 26,25 %. Tento ukazatel je vypocten jako podil zisku na
vynosech a slouzi jako vyznamné méfitko efektivity fizeni konkrétniho stavebniho projektu.
Tato zakazka je z pohledu KPI vyhodnocena jako idedlné vynosnad zakédzka z pohledu

spole¢nosti.

Tabulka ¢. 7: Ziskovost zakazky ¢. 2

Niklady (k& A% ke Zisk (k Zisk (%
g ady (k<) ynosy (k&) sk (k&) sk (%)

12 327 270,05 14 370 364,19 2043 094,14 14,21

Zdroj: viastni dle udajii z ucetnictvi TIMRA

Z tabulky ¢&. 7 vyplyva, ze v ptipadé zakazky €. 2 dosdhla spolecnost TIMRA
pozitivniho hospodaiského vysledku, kdy celkové naklady projektu Cinily 12 327 270,05
K¢, zatimco vynosy dosahly hodnoty 14 370 364,19 K¢. Vysledkem byl zisk ve vysi 2 043
094,14 K¢, coz odpovida ziskovosti 14,21 %. Tato hodnota je pod hrani¢nim bodem
spolec¢nosti pii méteni KPI. Zde u této zakazky probé&hly rtizné interni rozhovory mezi
vedenim spolec¢nosti, ohledné¢ nenaplnéni pozadované ziskovosti. Na tomto priklade tedy

vidime, nenaplnéni KPI z pohledu ziskovosti.
Tabulka ¢. 8: Ziskovost zakazky ¢. 3

Néklady (k&) Vynosy (k&) Zisk (k&) Zisk (%)
18 587 194,51 23912 437,74 5325 243,23 22,27

Zakazka ¢&. 3

Zdroj: viastni dle udajii z icetnictvi TIMRA

Zakazka ¢. 3, z tabulky ¢&. 8, vykazuje velmi dobry vysledek z pohledu hospodarské
efektivity. Celkové naklady na realizaci této zakazky cCinily 18 587 194,51 K&, pfiCemz
vynosy dosdhly 23 912 437,74 K¢. Vysledny zisk ve vysi 5 325 24323 K¢
odpovida ziskovosti 22,27 %. Tato zakazka je z pohledu KPI vyhodnocena jesté jako

ziskova, je v rozmezi, které ma spolecnost stanové pro tento ukazatel.



5.2.2 Nefina¢ni ukazatele

V této kapitole si pfedstavime nefinancni ukazatele, které jsou sledovany, ¢i
nesledovany ve spolecnosti TIMRA. Jedna se o ukazatele zamé&stnancti, investoru a internich
procest. Jedna se o ukazatele, které si osobné myslim, Zze jsou dulezit¢ pro stavebni

spole¢nost.
Zaméstnanci

Spole¢nost TIMRA patii, co do poctu zaméstnancii, mezi mensi stavebni podniky.
Z hlediska fizeni lidskych zdroja 1ze tento stabilni personalni zaklad vnimat jako vyhodu,
umoziuje totiz tésnéjsi kontakt mezi vedenim a pracovniky, jednodussi preddvani informaci
1 osobni pfistup k feSeni provoznich zalezitosti. Na druhou stranu vSak v takto nastaveném
prostiedi dochéazi k absenci formalnich néstroji pro fizeni vykonnosti z pohledu kli¢ovy

ukazatelq.

V soucasné dobé jsou ve spolecnosti sledovany pouze dva ukazatele vykonnosti,
v tomto pojeti bychom to mohli nazvat spise jako kritické faktory uspéchu. Jednim z nich je
sledovani fluktuace zaméstnancl,, ktera ve sledovaném obdobi byla nizk4, nebot’ si

spolecnost po toto obdobi drzela stejny prepocteny praimér na hodnoté 20 zaméstnancti.

Druhou sledovanou metrikou je vykon stavbyvedoucich, ten je v praxi pravidelné
hodnocen z hlediska plnéni termint jednotlivych zakazek a ekonomické efektivity svétenych
projektt. Tyto metriky sice nejsou az tak propojeny s méfenim vykonnosti, ale predstavuji
zakladni voditko pro hodnoceni a tedy 1ze hovofit o ukazateli KPI, ktery by potieboval hlubsi

rozmér hodnoceni.

Vykonnost pracovnikil je posuzovana spiSe intuitivné, bez podpory metrik, které by
umoznily objektivni zpétnou vazbu o vykonnosti, vytiZzeni nebo efektivité zaméstnanci. To
se tykd zejména administrativniho a technického personélu, kde by bylo mozné alespon
zakladni ukazatele typu produktivita, mira zapojeni nebo spokojenost zaméstnanct sledovat

s relativné nizkymi néklady.

Je rovnéZ nutné zohlednit, Ze spole¢nost nedisponuje vlastnim délnickym kadrem —
vétSina stavebnich ¢innosti je realizovana prostfednictvim subdodavatelt. To znamena, Ze
pracovni vykony délnikii nejsou ptfimo pod kontrolou spole¢nosti a nelze u nich uplatnit
bézné personalni ukazatele jako nemocnost, fluktuace nebo efektivita. Tento fakt vyrazné

omezuje moznosti vedeni spolenosti nastavovat uceleny systém hodnoceni vykonu
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pracovniki v terénu. Spolecnost tak v soucasné podobé¢ spoléha spise na osobni zkusenosti,

pfimou komunikaci a dGvéru nez na datove podlozené metody hodnoceni.
Investofii

V oblasti zdkaznickych vztahl a obchodnich partnerstvi je pro spole¢nost TIMRA
zasadni udrzovat dobré vztahy s investory, ktefi tvofi hlavni zdroj zakazek. Podnik se
dlouhodobé opira o staly okruh klientli, zejména ze soukromého a vetejného sektoru,
a orientuje se na vystavbu objekti mensiho a stiedniho rozsahu. Z dostupnych informaci
nicméné vyplyva, ze spolecnost v souc¢asnosti nesleduje zadné formaln¢ zavedené nefinancni
KPI vztahujici se ke konkrétnim investorim. Chybi tak systematické vyhodnocovani metrik
jako je Cetnost spoluprace, primérnd vysSe trzeb, ziskovost zakazek nebo spokojenost

a retence jednotlivych partnert.

Tabulka ¢. 9: Podil investorit na obratu v letech 2021 az 2023

Investor 1 35% [Investor 1 27% |Investor 4 37%
Investor 2 19% |[Investor 4 25% |Investor 1 23%
Investor 3 14% |Investor 2 14% [Investor 3 14%

Zdroj: viastni dle udajii ucetnictvi TIMRA

Jedinym ukazatelem, ktery spole¢nost TIMRA v oblasti investori a KPI
systematicky sleduje, je podil jednotlivych klicovych investorti na celkovém ro¢nim obratu.
Tento ukazatel lze povazovat za zékladni metodu vyhodnoceni zdkaznického portfolia
a orientace v tom, jak vyznamnou roli jednotlivi partnetfi v trzbach spolecnosti hraji.
Z Tabulky ¢. 9 vyplyva, ze tfi hlavni investofi tvofili v jednotlivych letech (2021-2023)
priblizné¢ 65 az 75 % vsech trzeb spolecnosti. V roce 2023 naptiklad ,Investor 4

ptedstavoval az 37 % ro¢niho obratu podniku.

Sledovani této metriky ma zdsadni vyznam zejména z hlediska rizikové koncentrace.
Vyssi zavislost na tzkém okruhu odbératell miize v pfipadé ztraty zakazky nebo oslabeni
vztahli vyrazné ohrozit stabilitu podniku. Pravidelné vyhodnocovani tohoto KPI tak
umoziuje identifikovat potencidlni nerovnovahu ve struktufe klientely a vcas reagovat

napiiklad diverzifikaci portfolia nebo aktivnim vyhledavanim novych partnert.
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Interni procesy

V oblasti fizeni internich procest 1ze ve spole¢nosti TIMRA identifikovat urcité
prvky sledovani vykonnosti, které se v§ak odehravaji vyhradné na operativni Grovni. Mezi
tyto praktické postupy patii zejména sledovani dodrzeni terminti dokonceni zakazek
a porovnavani planované a skutecné ceny jednotlivych projektl. Tyto informace jsou
managementem vyuzivany pfi prubézném fizeni stavebnich praci a pfi kontrole souladu

realizace s rozpoctem.

Je vSak nutné zdiraznit, Ze tyto ukazatele nejsou v soucasné dobé formalné
definovany jako klicové ukazatele vykonnosti (KPI). Chybi jim standardizace,
kvantifikovatelnost a pravidelny reporting, ktery by umoznoval jejich strategické
vyhodnocovani a vyuziti pro dlouhodobé fizeni. V praxi tak slouzi spiSe jako pracovni
nastroj jednotlivych vedoucich pracovnikii nez jako soucast uceleného souboru meéteni

vykonnosti napfi¢ organizaci.
5.3 Zhodnoceni souc¢asného souboru KPI

Na zéklad¢ provedené analyzy lze konstatovat, Ze spolecnost TIMRA méfi
a vyhodnocuje zakladni finan¢ni ukazatele systému vykonnosti pfedev§im s ohledem na
pozadavky externiho subjektu, kterym je banka. Tento pfistup je v praxi pomérné bézny,
nebot’ schopnost podniku prokézat finan¢ni stabilitu a dostat svym zavazkiim je zdsadnim
pfedpokladem pro pfistup k externimu financovani, ziskani provoznich Uvérd nebo

poskytnuti bankovnich zaruk.

V ramci hodnoceni vysledku hospodateni sleduje spolecnost TIMRA zejména vyvoj
trzeb, EBITDA a EBITDA marze, pticemz tyto ukazatele jsou primarn€ ur€eny pro potieby
bankovniho hodnoceni. Z ptehledu dat za roky 2021-2023 vyplyva, ze ptestoze spole¢nost
zaznamenala pokles trzeb v prvnich dvou letech, v roce 2023 doSlo k mirnému ristu a
soucasné k vyznamnému nartistu EBITDA. Tento vyvoj se pozitivné promitl i do EBITDA
marze, kterd vzrostla z 4,04 % na 5,92 %, coz svéd¢i o zlepSeni provozni efektivity. Tyto
metriky KPI jsou ve spoleCnosti zavedeny a sledovdny ve velice rozumné mife

a z dostupnych dat je vidét jejich spravné méfeni a vyhodnocovani.

Ukazatele rentability, zejména ROE a ROA, se ve spole¢nosti v pribéhu sledovaného
obdobi pohybovaly v rozumnych mezich, pfestoZze nebyla vykazovdna vyrazna dynamika

rastu. V nekterych letech dochazelo k mirnému poklesu, coz mize odrézet proménlivost
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v efektivité vyuziti kapitdlu nebo nizsi vynosnost projektl. Z vyvoje ukazatell je patrné, ze
spole¢nost nedosahuje mimotfadné navratnosti investovaného kapitdlu, nicméné si drzi
uréitou miru stability. Tyto ukazatele jsou vSak pouzivany spiSe pro Ucely externiho

reportingu bance, pro interni hodnoceni by se dali Iépe nastavit a vyhodnocovat.

Likvidita patfi mezi klicové ukazatele vykonnosti, které spolecnost TIMRA sleduje
v SirSim rozsahu — vcéetné bézné, pohotové i okamzité likvidity. Z provedené analyzy
vyplyva, Ze spolecnost si udrzuje schopnost kratkodob¢ hradit své zdvazky, ackoliv uroven
likvidity v jednotlivych letech znacné kolisala. Zatimco v roce 2021 byly hodnoty stabilni,
v roce 2022 doslo k poklesu, ktery mohl indikovat provozni napéti. V roce 2023 sice vyrazné
vzrostla bézna likvidita, ale tento ndrast byl taZzen pfedev§im zdsobami, coz sniZuje jeji
ktera dlouhodobé vykazuje hodnoty pod 20 %, coz naznacuje nizké hotovostni rezervy
a omezenou schopnost rychlé reakce na neocekavané vydaje. PfestoZe ukazatele likvidity
nejsou ve spolecnosti zcela zanedbavany, existuje prostor pro jejich lepSi nastaveni

a vyhodnocovani jakzto kli¢ovy indikator vykonnosti.

Zadluzenost pfedstavuje jednu z oblasti, kde se ukazatele mezi jednotlivymi roky
lisily vyraznéji. Kolisani hodnot celkové zadluzenosti, stejn€ jako kryti tirokovych nakladt
nebo délky splatnosti podle EBITDA, ukazuje na mén¢ stabilni finan¢ni strukturu, ktera
mize byt disledkem rozdilného financovani projekti nebo zmén ve vztazich s bankami.
Ackoliv podnik hodnoty sleduje a prezentuje vici bankam, v rdmci interniho rozhodovani
s nimi nepracuje systematicky. Tato oblast tak nabizi prostor pro pfesnéj$i vyhodnocovani

rizik a nastaveni pravidelného sledovéani finan¢ni rovnovahy.

Spolecnost si v pribeéhu sledovaného obdobi udrzuje stabilni pocet zaméstnanci, coz
naznacuje personalni kontinuitu bez vyrazné fluktuace. Navzdory tomuto stabilnimu vyvoji
spole¢nost nesleduje zadné formalné stanovené ukazatele vykonnosti v oblasti lidskych
zdrojii. Rizeni persondlnich procesii probiha spiSe na zakladé piimé zkuSenosti a osobni
znalosti pracovnikll nez prostfednictvim dat a metrik. Vyjimkou jsou stavbyvedouci, u nichz
se v ramci operativniho fizeni sleduje vynosnost a dodrZeni termint jednotlivych zakazek.
Absence kvantitativnich ukazateld vSak omezuje moZnost hlubsiho vyhodnocovani
efektivity a zatiZeni zaméstnanct napfi¢ celou spolecnosti. Tento ukazazatel z pohledu KPI

neni ve spolec¢nosti dobfe nastaven a je potieba jeho dalsi zlepSeni.
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Spolecnost se ve své ¢innosti dlouhodobé opird o uzky okruh investora, kteti zajist'uji
vétSinu zakazek, pficemz tfi nejvyznamnéjsi partnefi tvoii pfiblizné¢ 65-75 % celkového
obratu podniku. Tuto skute¢nost si vedeni podniku uvédomuje a nejvéetsi investory aktivné
eviduje. Piesto vSak ve vztahu k investorim nejsou definovany zadné formalni nefinancni
KPI. Chybi systematické sledovani ukazateld. Vztahy jsou fizeny pievazné na zakladé
osobnich kontakt a zkuSenosti z ptfedchozich projektd, nikoliv na zakladé datové
podlozeného vyhodnocovani. Tento pfistup poskytuje operativni piehled, ale omezuje

moznosti objektivniho fizeni obchodnich vztahd.

V oblasti internich procest spolecnost eviduje vybrané provozni informace, které
vSak nejsou soucasti systematického souboru KPI. Nejcastéji sledovanymi ukazateli jsou
dodrZeni terminti dokonceni zakazek a primérna doba jejich realizace. Tato data slouzi jako
podklad pro operativni fizeni, avSak nejsou pravidelné analyzovdna v podobé piehledi ¢i
vyhodnocovacich zprav. Neexistuje uceleny ramec procesniho fizeni vykonnosti a absence
metrik omezila moznosti dlouhodobého sledovani efektivity a kvality internich procesu.

Vykon je tak fizen spiSe intuitivné nez na zakladé€ objektivnich dat.

Na zéavér zhodnoceni lze o nastaveni souboru KPI ve vybraném podniku zaméteny
na finan¢ni oblast celkem funguje. Na druh¢ stran€ nefinanéni KPI v podniku nejsou viibec

rozvinuty a je potieba jejich vétsi nastaveni a vyhodnocovani.
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6 NAVRHY NA ZLEPSENiI SOUBORU KPI VE VYBRANE
SPOLECNOSTI

V mnohych oblastech nastaveného souboru chybi soustavné a datové fizeni
klicovych ukazateli vykonnosti, coZz znemoziiuje managmenetu vyhodnocovat a vcas

identifikovat rizika a podporovat rozohodvaci procesy.

V této kapitole jsou proto predlozena doporuceni pro tipravu a doplnéni souboru KPI
v podniku. Cilem je vytvofit funkéni rdmec pro pravidelné a piehledné sledovani vykonnosti
v kliC¢ovych oblastech, a tim zlepSit rozhodovaci procesy na vSech urovnich fizeni.
Doporuceni jsou rozdélena na dvé zdkladni c¢asti — navrhy v oblasti financnich

ukazatelt a ndvrhy zaméfené nanefinanéni wukazatele, které spolecné pokryvaji

vvvvvv

vvvvvv

stavajici systém sledovani financ¢nich ukazateld, ktery je v soucasné dobé zaméfen
pfedevS§im na pozadavky bankovnich instituci. Sledovani finan¢nich KPI by nemélo byt
vnimano pouze jako nastroj externiho reportingu, ale predevsim jako prostiedek pro zajisténi
kontroly nad hospodafenim a podporu rozhodovacich procesi v ramci strategického 1i

operativniho fizeni.

Vzhledem ke specifikim stavebni Ccinnosti, kde kazdy projekt predstavuje
samostatny celek s individudlnim rozpoctem a prubéhem, povazuji za klicové zavést
systematické sledovani jednotlivych zakazek za Ucelem srovnavat pldnované naklady
s realnym plnénim. To poskytne vedeni podniku dulezitou kontrolu nad informacemi pro

zpétné vyhodnoceni uspésnosti projektd. Je mozné efektivnéji planovat.

Vzhledem k sezonnimu a casto proménlivému charakteru stavebnich zakazek
povazuji za uzite€né sledovat také strukturu nékladd, zejména vysi fixnich a variabilnich

nakladt. To mize pomoci k moznych tsporach ¢i investicich.

Jednim z doporucenych krokl v oblasti zlepSeni finan¢niho fizeni spoleCnosti je
zavedeni uzsi vazby mezi KPI a planovanim penéZznich tokt, tedy cash flow. V soucasnosti
nejsou ve spolecnosti tyto ukazatele systematicky provazany s CF, coz sniZzuje schopnost
véasné identifikace potencidlnich problémi v likvidité nebo zadluzenosti. Navrh na KPI

v této oblasti by mohl sledovat ptesnost predikce cash flow nebo také vysi pohledavek
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uhrazenych v dobé¢ splatnosti. Zavedenim téchto ukazateli by mohla spole¢nost predpovédet

vypadky ptijmu a také sledovat a analyzovat investory z pohledu spolehlivosti.

Je vSak tfeba dodat, Ze samotné sledovani finan¢nich ukazateld ve spole¢nosti
TIMRA neni zcela zanedbané. Vzhledem k pozadavkim bankovnich instituci na posouzeni
bonity lze fici, Ze tato oblast je z formalniho hlediska na relativné dobré trovni. Chybéjici

je v8ak hlubsi vnitropodnikové vyuziti téchto ukazateli jako néstroje fizeni.
6.2 Navrhy na zlepSeni v oblasti nefinan¢nich ukazateli

Nefinan¢ni ukazatele predstavuji diilezity doplné€k k finanénim metrikdm a poskytuji
SirSi pohled na vykonnost organizace, zejména v oblastech, jako jsou zaméstnanci, vztahy
s investory a interni procesy. Na zaklad¢ analyzy soucasného stavu ve spolecnosti TIMRA
1ze identifikovat n€kolik oblasti, kde je prostor pro rozvoj a zefektivnéni méfeni vykonnosti

prostiednictvim vhodné nastavenych nefinan¢nich KPI.

Vzhledem k tomu, ze spolecnost TIMRA dlouhodobé pracuje se stabilnim
personalnim zdzemim a nesleduje Zadné formalni vykonnostni ukazatele v oblasti lidskych
zdroji, je vhodné zavést zdkladni KPI zamétené na produktivitu a vykonnost zaméstnancti.
Zejména u kliovych pracovniki, jako jsou stavbyvedouci, lze efektivné sledovat plnéni
harmonogramti a miru jejich zapojeni v realizaci zakazek. Tento navrzeny KPI by se mohl

promitat do finan¢ni oblasti a to do ziskovosti zakazek.

Dale je dualezité se vénovat pozornost i kvalitativni strance prace, a to konkrétné
spokojenosti zaméstnanci. Navrh na zavedeni napf. pilro¢niho anonymniho dotaznikového
Setfeni, které by zachycovalo nazory pracovnikid na atmosféru v tymu, miru zatizeni,
efektivitu fizeni a moznosti dalSiho rozvoje. Vysledky by poté byly zpracovany ve formeé
interniho reportu, ktery by nasledné napomohl identifikovat slaba mista v personalni oblasti.
Takto ziskané data by mohla vyznamné pfispet ke zvySeni stability tymu a udrzeni kvalitnich

pracovnikl v podniku.

S ohledem na skute¢nost, Ze tfi kliCovi investofi generuji vyznamnou ¢ast celkového
obratu spole¢nosti, je zaddouci rozsifit analytickou databdzi fizeni vztahti s témito partnery
o navaznost na konkrétni KPI. Mohou jimi byt napf.: Cetnost spoluprace s jednotlivymi
investory nebo primérnd vyse zakazky ¢i jeji rentabilita. Ziskana data by poskytla dalezity

podklad pro strategické rozhodovani o udrZzovani nebo rozvoji spoluprace s konkrétnimi
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subjekty a zaroven umoznila identifikaci obchodnich vztahti, které mohou byt z pohledu

vynosnosti nebo stability mén¢ ptinosné.

V ramci fizeni internich procest jiz spolenost vyuzivd zakladni operativni
ukazatele, zejména v oblasti dodrzeni harmonogramli a reklamaci. Nicméné absence
systematického zapracovani do systému KPI a jejich vyhodnocovani omezuje moznosti
dlouhodobé¢ optimalizace. Za vhodny navrh na zlepSeni 1ze povazovat zavedeni pravidelnych
analytickych prehledi, které by obsahovaly sledovéani ukazatelli, jako je primérna délka
realizace zakazek, mira odchylek od planovanych terminti a rozpoctii ¢i pocet reklamaci
v poméru k celkovému objemu dokoncenych projekti. Tyto vystupy by mohly vyrazné
prispét k identifikaci slabych mist v realizaci, efektivnéj§imu planovani i zvySovani kvality

poskytovanych sluzeb.

Vzhledem k vysokému podilu externé zajistované prace je vhodné doplnit stavajici
zpusob hodnoceni o specifické KPI zaméfené na kvalitu dodavatelského tetézce. K témto
ukazatelim lze zatadit napftiklad frekvenci reklamaci zptsobenych subdodavateli, vyskyt
nedodélkli nebo opakované zpozdéni plnéni subdodavatelskych zavazkd. Pravidelné
vyhodnocovani téchto metrik by umoznilo objektivni hodnoceni jednotlivych dodavateld,
vedlo by k upfednostnéni spolehlivych partnerii a mohlo by pfispét ke snizeni nékladi

vyvolanych nutnosti opakovanych oprav ¢i zpozdéni dokonceni zakazek.
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Tabulka €. 10 shrnuje doporucené nefinancni ukazatele vykonnosti (KI), rozdélené
podle jednotlivych oblasti fizeni. Pro kazdy ukazatel je stru€né popséan jeho vyznam a piinos
pro zlepSeni rozhodovacich procesi a celkové efektivity fizeni ve spolecnosti. Tabulka €. 10
tak slouZzi jako vychozi navrh pro vytvoreni funkéniho systému méfeni nefinan¢nich aspektt

vykonnosti.

Tabulka ¢. 10: Navrh nefinancnich KPI

NavrZeny KPI

Meéfeni vykonnosti

Zaméstnanci Ptroiukn:]'lta ich kli¢ovych pracovnik
stavbyvedoucic (ndklady, terminy)
. Pravidelné anonymni
Zameéstnanci Spokoj enosot dotazniky zachycujici
zaméstnanci . :
praocovni spokojenost
Vyhodnoceni
Investofi Vynosnost a Cetnost obchodnich vztaht -
zakazek/investor obrat, podet zakazek
a jejich ziskovovost
Délka realizace Systematické sledovani

Interni procesy

zakazek, mira
odchylek, reklamace

prubéhu realizace
projektu a jejich kvality

Externi dodavatelé

Kvalita prace
subdodavatelu

Sledovani nedodélku,
reklamaci a zpozdéni
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ZAVER

Tato diplomova prace se vénovala problematice klicovych ukazateld vykonnosti
(KPI) a jejich vyuziti v fizeni vybrané spolecnosti. Zamérem prace bylo nejen ptiblizit
teoretickd vychodiska méfeni vykonnosti, ale zejména analyzovat aktualni zptisob sledovani

vykonnostnich ukazatelii ve vybrané stavebni spolec¢nosti. Zavefem bylo navrhnuto né€kolik

moznosti roz$ifeni souc¢asného souboru KPI

Teoreticka cast se soustiedila na definici vykonnosti, jeji hodnoceni z riznych
perspektiv a na pfistupy k jejimu méteni. Pozornost byla vénovana predevsim konceptu KPI,
metodé Balanced Scorecard a modelu Excelence EFQM, které pfedstavuji moderni
a komplexni nastroje strategického fizeni. Tyto piistupy byly nasledné vyuzity pti analytické

a ndvrhov¢ Casti prace.

Anaylyza ve vybrané spolecnosti ukazala, ze soubor KPI nemd spolecnost az tak
dobte nastaveny. Finan¢ni oblast z pohledu KPI je méfena a sledovana zejména z pozice
externich stakeholderti, predev§im banky. Spole¢nost pro jejich potieby sleduje vybrané
finan¢ni ukazatele, kterymi jsou napi. vysledek hospodateni, rentabilita, zadluzenost
a likvidita. Tyto pozadavky banka sleduje jako podklad pro hodnoceni uv€rové bonity
klienta. V oblasti nefinan¢nich ukazatelti z pohledu KPI bylo zjisténo, Ze vybrana spole¢nost
ma tento soubor ukazateld nedostate¢né rozvinuty, nebo v nékterych oblastech neni sledovan
vibec. Navrzeny byly ukazatele spojené s produktivitou zaméstnancd, spokojenosti

investora a efektivitou realizace zakazek.

Na zaklad¢ zjisténych skutecnosti byly doporuceny konkrétni kroky ke zlepSeni
souboru KPI. Vzhledem k potfebam vykazovat a sledovat vybrané KPI nejen pro potieby
banky, ale také pro potfeby managementu podniku, bylo v oblasti financni vykonnosti
doporuceno rozsifit sledovani ziskovosti jednotlivych zakdzek, struktury ndklada
a pravidelné vyhodnocovani zadluZenosti. Byly také doporuceny ukazatele KPI spojené

s produktivitou zaméstnanct a efektivitou realizace zakazek.

V oblasti nefinan¢nich ukazateld je hlavnim bodem celkové zavedeni urcitého
systematizovaného souboru KPI, ktery bude managementem spole¢nosti pravidelné
sledovéan a vyhodnocovan. Piikladem téchto KPI jsou doporuceny napi. méfeni vykonnosti
jednotlivych zaméstnanci, pravidelné dotazniky zachycujici spokojenost zaméstnanct,
vyhodnoceni obchodnich vztahl s investory nebo také sledovani nedodé€lkii a reklamaci

ohledné externich dodavatelu.
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Zptehlednénim klic¢ovych metrik, jejich pravidelnym vyhodnocovanim a aktivnim
zapojenim do rozhodovacich proest 1ze dosahnout vyssi efektivity, zlepSeni vnitiniho fizeni
a zvySeni celkové konkurenceschopnosti spolecnosti. Pro vybrany podnik by zavedeni
robustniho systému KPI mohlo pfedstavovat cestu k dlouhobému udrzitelnému rozvoji

spole¢nosti.
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PRILOHA A: Rozvaha spoleénosti TIMRA, s. r. o.

TIMRA s.r.0.

Rozvaha (v tis. K¢)
31.12.2021 31.12.2022 31.12.2023
Koneénd Koneénd Koneéna

|Aktiva celkem (v tis. K¢) 41 396| 32 214| 56 499
|Pohledavky za upsany zakladni kapital o} 0 ol
|Dlouhodoby majetek 14 420| 13 757 11 501
Dlouhodoby neh y majetek 0 0 0
Ocenitelnd prdva 0 0 0
Goodwill 0 0 0

Jiny dlouhodoby nehmotny majetek 0 0 0
Dlouhodoby h y majetek 14420 13757 11501
Pozemky 1715 1715 1715
Stavby 5759 5635 5510
Samostatné movité véci a soubory movitych véci 6 946 5659 4276
Ocenovaci rozdil k nabytému majetku 0 0 0
Ostatni dlouhodoby hmotny majetek 0 748 0
Dlouhodoby finanéni majetel 0 0 0
|Obéina aktiva | 26 905 18 342| 44 715|
Zasoby 0 1541 24 822
Material 0 0 0
Nedokonéend vyroba a polotovary 0 1541 24 822
Vyrobky 0 0 0
Zbozi 0 0 0
Ostatni obénd aktiva 0 0 0
Dlouhodobé pohledavky 0 0 0
Dlouhodobé pohledavky z obchodnich vztahl 0 0 0
Dlouhodobé pohledavky za spfiznénymi osobami 0 0 0
Odlozend danova pohledavka 0 0 0
Ostatni diouhodobé pohledavky 0 0 0
Kratkodobé pohledédvky 24 325 11468 17 705
Kritkodobé pohledavky z obchodnich vztahl 23309 10933 17576
Kratkodobé pohledavky za spfiznénymi osobami 0 0 0
Pohleddvky za stitem 1016 535 129
Ostatni kratkodobé pohledavky 0 0 0
Kratkodoby finanéni maj 2 580 5333 2 188
|Casové rozlideni aktiv | 71| 115| 283
|Pasiva celkem (v tis. K&) 41396 32 214| 56 499
|Viastni kapital 7015 8 058| 8925
Zakladni kapitél 200 200 200
Kapitalové fondy 0 0 0
Rezerv. fondy, nedélitelny fond a ost. fondy ze zisku 0 0 0
Vysledek hospodafeni minulych let 5297 6815 7858
Vysledek hospodafeni b&Zného cetniho obdobi 1518 1043 867
|Cizi zdroje | 34 361| 23 920 47 574|
Rezervy 0 0 0
Krdtkodobé rezervy 0 0 0
Dlouhodobé zévazky -12494 -11345 9602
Dlouhodobé zdvazky z obchodnich vztah( 4336 4888 3680
Dlouhodobé zdvazky ke spfiznénym osobdm -8 4117 4936
OdloZeny dafovy zdvazek 0 0 0
Ostatni dlouhodobé zvazky -16 822 -20350 / 986
Kratkodobé zdvazky 29 148 30708 20574
Krdtkodobé zavazky z obchodnich vztah( 27 812 28486 18578
Kratkodobé zavazky ke spfiznénym osobdm 0 0 0
Zavazky k zaméstnanciim 983 1927 1531
Zdvazky ke statu 353 295 465
Ostatni krdtkodobé zavazky 0 0 0
Bank i Uvéry a vyp i 17 707 4557 17 398
Bankovni tvéry dlouhodobé 3250 4557 4248
Kratkodobé Uvéry a vypomoci 14 457 0 13 150
|Casové rozlieni pasiv | 20| 236 0|

Zdroj: zpracovano dle vykazii TIMRA, s. r. o.
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PRILOHA B: Vykaz zisku a ztrdt spole¢nosti TIMRA, s. r. o.

TIMRA s.r.0.
Vykaz zisk( a ztrat (v tis. K¢)

31.12.2021 31.12.2022 31.12.2023
Koneénd Koneéna Kone&nd

Triby za prodej zboii 0 0 88
Néklady vynaloZené na prodané zbozi 0 0 416
|Obchodni marze | ol 0| -328|
Vykony 110018 109 018 131026

Trzby za prodej vlastnich vyrobku a sluzeb

110018 107 477 107 745

Zména stavu zasob vlastni ¢innosti 0 1541 23281
Aktivace 0 0 0
Vykonova spotieba 106 683 92 442 114 160
|PFidané hodnota | 3335| 16576 | 16 538|
Osobni naklady 9745 9586 9681
Dané a poplatky 198 120 59
Odpisy dlouhodobého nehmotného a hmotného majetku 1748 2148 2258
Trzby z prodeje dlouhodobého majetku a materidlu 627 530 38
Zustatkova cena prodaného dlouhodobého majetku a materidlu 0 0 0
Zména rezerv a OP v pr. obl. a kompl. ndkl. pfiit. obd. 0 0 0
Ostatni provozni vynosy 11718 -98 31
Ostatni provozni ndklady 669 1036 447
Pfevod provoznich vynosu 0 0 0
Pfevod provoznich nadkladu 0 0 0
|Provozni vysledek hospodareni | 3320] 4118| 4162 |
Triby z prodeje cennych papirl a podil 0 0 0
Prodané cenné papiry a podily 0 0 0
Vynosy z dlouhodobého finanéniho majetku 0 0 0
Vynosy z kratkodobého finanéniho majetku 0 0 0
Ndklady z finanéniho majetku 0 0 0
Vynosy z piecenéni cennych papirQ a derivat( 0 0 0
Ndklady z prfecenéni cennych papirti a derivatd 0 0 0
Zména stavu rezerv a opravnych poloZek ve finanéni oblasti 0 0 0
Vynosové Groky 0 1 0
Ndkladové Uroky 720 1850 1799
Ostatni finan¢ni vynosy 0 0 0
Ostatni finanéni ndklady 670 927 1234
Pfevod finanénich vynost 0 0 0
Pievod finan¢nich naklad 0 0 0
|Finanéni vysledek hospodareni | -1390] -2776| -3033|
Dari z pfijmu za béZnou ¢innost 412 299 262
QOdloZena dan z piijmu za béZnou ¢innost 0 0 0
|vysledek hospodaieni za béinou &innost | 1518] 1043] 867 |
Mimoradné vynosy 0 0 0
Mimorddné naklady 0 0 0
Dani z pfijmul z mimofadné €innosti 0 0 0
2 toho odlozend 0 0 0
|Mimotédny vysledek hospodareni | ol o| ol
Prevod podilu na vysledku hospodareni spoleénikiim 0 0 0
|vysledek hospodaieni za uéetni obdobi | 1518| 1043| 867 |

Zdroj: zpracovano dle vykazi TIMRA, s. r. o.
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PRILOHA C: Vzorce pro vypodet finanénich ukazatelii vikonnosti

Trzby (rok)

Trzby (rok — 1) * 100

Meziro¢ni zména trzeb (%)

EBITDA (K¢
(K¢) Provozni VH + odpisy
EBITDA marze (%) sl 100
v Toobv (rok) |
C Trzby (rok)
Provozni VH
ROS (%) —Trapy 100
Triby
ROE (%) oA 100
ES
g Vlastni kapital
ROA (%) A 100

Celkova aktiva *

Obézna aktiva

Bézn4 likvidita (%) 100

Kratkodobé zavazky

Kr.pohl.+ Kr. fin.maj.
%

Pohotova likvidita (%) Kratkodobé zavazky

100

Kr..fin.maj.
%
Kratkodobé zavazky

Okamzita likvidita (%) 100

Celkova zadluZenost (%) Cizi zdroje * 100

Celkova aktiva

Bankovni uroky
EBITDA

Doba splatnosti fin. dluhu z EBITDA (roky)

Provozni VH

Kryti urokii

Nakladové Uroky

Zdroj: vlastni
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