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ABSTRAKT

Cilem této diplomové prace je vyteni ndvrhu implementace konceptu Balanced Score-
dard do podniku Sumperska provozni vodohosfsl@daspolgnost a. s., jehoZ hlaviin-
nosti je dodavani pitné vodysteni odpadnich vod v Sumperském regionu. Teoretiéisé
prace zahrnuje vymezeni pojmu vykonnost podnikieglgiaveni fistupi k jejimu hodno-
ceni. Dale je v tétoasti uveden popis vybranych fyptrategickych analyz, je zde charakte-
rizovan ukazatel EVA a takégustaven samotny koncept Balanced Scorecard. Vighék
asti je pedstavena spalaost SPVS, a. s. a provedena strategicka analygesspsti do-
plnéna o stanoveni hodnoty ukazatele EVA a o nefineokazatele sledované v podniku.
Na zaklad techto podklad je zpracovan navrh implementace konceptu BalaiSmde-

card do analyzované spotesti, ktery je v z&ru doplrén o gislusné navrhy a doposeni.

Klicova slova: Balanced Scorecard, cilova hodnota, &kioka idana hodnota, strate-

gicka akce, strategicka mapa, strategickétho, strategicky cil, vykonnost

ABSTRACT

The objective of this diploma thesis is to creat@atanced Scorecard concept for the com-
pany Sumperska provozni vodohospsHa spolénost a.s., whose main business activity
is the provision of drinking water and waste wateatment in the Sumperk Region. The
theoretical part includes the definition of busg\@&rformance concepts and the presenta-
tion of the assessment methodology. This part coes in the description of selected types
of strategic analyses, the EVA indicator is charapeéd and the Balanced Scorecard con-
cept is introduced. The practical part includesntoduction of SPVS, a.s., and a strategic
analysis of the company, together with the formoitabf the EVA indicator value and non
financial indicators of the observed company. Basedhese findings a Balanced Scorecard
implementation proposal is drawn up for the analysempany. In the conclusion, this is

completed with relevant proposals and recommenastio

Keywords: Balanced Scorecard, target value, Ecomoralue Added, strategic action,

strategy map, strategic measure, strategic targetperformance
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UvoD

Sledovani vykonnosti podniku neni rozhédadnou novinkou. Na tuto oblast se stediti
obchodnici uz 4 500 letied nasim letoptiem, kdy vRecku, Rime ¢&i v Egyp@ vznikaly
prvni podoby Getnictvi. V Evrog Ize zaznamenat z&@é rozSiovani v té dob existujici
podoby systému d@tnictvi zejména ve 13. - 15. stoleti. Krorinanénich ukazatél se
v této dok vyhodnocovaly i nefinaimi ukazatele, napu spolénosti Jakob Fugger a syno-

vé z tmeckého résta Augsburg, kterérpdstavovaly dlezity podklad pro rozhodovani.

K vyznamné zréné v oblasti néteni afizeni vykonnosti podniku doslo v 80. letech 20- sto
leti zavadnim metody ABC (Activity Based Costing), kterou kdaylo nutné stéle doipd-

vat o potebné nefinaini ukazatele.

Na pasatku 90. let vznikl koncept, ktery dokaze pokryiafieni i nefinagni ukazatele pod-
niku, vzajems je propojit ve smysluplnych vazbach a disponujgidadou pozitiv, kterym
vévodi zejména moznost realizovat strategii podrilsamotné praxi. Timto konceptem je

Balanced Scorecard.

Klasickou charakteristiku trzni situace Ize v drnedmk® doplnit o viiv hospod&ké krize
s tim, Ze jeji dopad e byt chapan nejen jako Zn& negativum, ale taktéz jako vyzva pro

zavaa@ni a upexiovani zngn, jez povedou k vyssi konkurenceschopnosti.

V oboru vodarenstvi ¢eské republice je pro spétesti v sodasné dob bezpochyby vel-
kou vyzvou zvySovani vykonnosti a uplavani hospodarnosti. S timto se gajla aktual-
nich projeki realizovanych vodohospoig&kymi spol€nostmi, za podpory ze strany Evrop-
ské unie, jez se zatiji na obnovu a rekonstrukci stavajici, doposudyklevzastaralé,
vodohospod&keé infrastruktury. Cilengthto aktivit je zajistit fungovani vyrobnich prodes

na urovni podporujici préhospodarnost a vykonnost.

Cilem této diplomové prace je navrhnout projektléngentace konceptu Balanced Score-

card dofizeni spol&nosti Sumperskéa provozni vodohospistta spolénost, a. s.

Diplomova préace je roziena na teoretickou a praktick@ast.
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Teoretickacast je zarrena na popis vykonnosti podniku dspupi k jejimu hodnoceni, na
strategickou analyzu obsahuijici vybrané typy analgiéale na samotny popis konceptu Ba-

lanced Scorecard se Zéascnym shrnutim jehoifinogi a nedostatk

Praktick& cast prace obsahujerquistaveni spotmosti, aplikaci vybranych analyz mikro
a makroprosedi, finagni analyzu spolaosti, vyp@et hodnoty EVA a Udaje vztahuijici se
ke sledovanym nefingnim ukazatéim v podniku. Na z&kladtéchto podklad je sestaven

navrh implementace konceptu Balanced Scorecatizdoi podniku.
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1 VYKONNOST PODNIKU

Vykonnost podniku rozho@nneni v sotasné do& neznamym pojmem.iPjeho definici
vSak miize vzniknout vice odliSnych charakteristik, a todlpostupg obecnosti pojeti,
z hlediska vyjateni¢i kvantifikace. Za nejobeejsi charakteristiku tohoto pojmu Ize pova-
Zovat samotné vymezeni podstaty existence podnpgowenlivém trznim prosedi s jeho
schopnosti odolavat hrozbam a vyuZivéilepitosti k zabezpgni UsgSného vyvoje do
budoucna. Tento pohled Ize déale z(zit na pouhobl@nmatiku néfeni zisku, coz je dnes
aktuéini v cel&ads firem vCeské republice. Hodnoceni vykonnosti takto zjedSedym
zpasobem by vSak ne#to byt dostéujici, protoze ziskané informace neposkytuji manaze
ram ¢i vlastnikim podniku pislusny komfort pro kvalitni planovéani, koordinovarozho-
dovani,rizeni a dslednou kontrolu. Je tedy vhodné reit$ohled na vykonnost podniku
a za&it se zabyvat dalSimirjstupy a msfitky jejiho hodnoceni, kterych je v stasnosti

k dispozici cel&ada [8, 29].

1.1 Pristupy k méreni vykonnosti podniku

Problematika vykonnosti podniku se stééestgji setkava s poZzadavkem posuzovat vzajem-
ny vztah vykonnosti s tvorbou hodnoty. Teorie t@hptopojeni se opiraiedevsim o zo-
hledréni faktofi rizika a casu, které se v sdasné hodneét podniku nesporh projevuiji

a diky nimz je mozné ziskat dalektepr&jSi informace o skutemém stavu podniku, nez ze
samotné hodnoty vyprodukovaného zigkutraty. Tato Uvaha o konceptizeni a nsieni
vykonnosti podniku je vSak prozatim nédsenym sporem meadou odbornik, kdy jed-

na strana prosazuldasické ukazatele(zangtujici se na zisk) a protistrana naopak vyuZiti

modernich ukazateh (zan®tujicich se na tvorbu hodnoty podniku) [29].

1.1.1 Klasické ukazatele finartni vykonnosti podniku

Informace ziskané z klasickych ukazat&hancni vykonnosti Ize pouZzitipdevsim k po-
souzeni dosavadniho vyvoje spmlesti (zandreni na minulost) a k geni aktualni vykon-
nosti (zamireni na pitomnost). Dale je mozno porovnavat zjig hodnoty s hodnotami,
kterych dosahly obdobné podniky, a na zaklgksledku srovnani stanovit aktualni konku-

renceschopnost analyzované spiodesti.
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K nespornym vyhodam této skupiny fatychlost a jednoduchosttipshroma#’ovani
a zpracovavani ptegbnych uddi. Za vyznamny nedostatek klasickych ukaZajelpovazo-
vana jejich neschopnost pokrygkteré managementeiizené a hodnocené oblasti (hap
arovair spokojenosti zakaznik mira motivace za#stnand, mira inovativnosti). Dale je
kritizovana vypovidajici schopnosteinich vyka#, ktera je zn&n¢ ovlivnéna orientaci na
historické @etnictvi (ignorace z#m trznich cen majetku a kupni sily pg2ni jednotky)
a absenci vlivu inflace a rizika. V rdmci negatiadickych finagnich ukazatél vykonnosti
nelze neupozornit také na problém s rozdilnostivao¥ch @etnich praktik u jednotlivych

podniki ¢i opomijenicasove hodnoty pér [22, 24].

1.1.1.1 Ukazatele zisku

Ukazatele zisku je moZno povazovat za nejpouijSaskupinu ukazatélv solwtasné praxi.
Cisty zisk a zisk ped zdaanim jsou cilové hodnoty podnikani, o kterych maerddspolé-
nosti staly pehled. Tyto polozky se vzdy na kondietiniho obdobi vykazuji v jednom ze
zakladnich vykak ucetni zaeérky — Vykaz zisku a ztraty, tudiz s nimi podnik apdu pra-

cuje a je dostateé obeznamen o jejich aktualnim stavu [29].

Tabulka 1 Pehled jednotlivych typzisku

EAT ( Earnings After Taxes) éisty zisk

EBIT (Earnings Before Interest and Taxes) — zigddpiroky a zdamim

Zdroj: [29]

1.1.1.2 Ukazatele cash flow

Existence ukazatilcash flow je postavena na praktickéfpbt odstranit nesoulad mezi
rozvahou spolosti (stav majetku a kapitalu) a vykazem ziskutraty (vznik naklad

a vynos)). Rozdilnost mezi naklady a vydaji, vynosy &ijmy vede samaejmeé

i kK nerovnosti zisku (zobrazen ve vykazu ziskuratyg) a skuténého stavu pesnich pro-
stredki (zobrazen ve vykazu pé&mich toki).
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Hodnotu cash flow Ize vygitat bul’ pfimou metodou, kdy jsou k patesnimu stavu pe-
néznich prostedkh pricteny @ijmy a poté odé&eny vydaje za dané obdobi. DalSiniizp-
bem je nefima metoda, kterd je zaloZena na transformaci disléospodieni, zjiSEném

ve finargnim &etnictvi.

Do této skupiny ukazatelze dale z#adit provozni cash flow, které vyjage velikost pe-
néznich toki v provozni oblasti podniku a volné cash flow, g zabyva peznimi toky

spojenymi s provozni a invedi cinnosti podniku [29].

1.1.1.3 Ostatni ukazatele

K dalSim ukazatém, které pafi do skupiny klasickych ukazatel’ykonnosti podnikuja-
dime ukazatele rentability, zadluZenosti, likviditgktivity, ukazatele kapitalového trhu,
souhrnné ukazatele a dalSi ukazatele, jejichZ % popis je uveden v kapitole 2.4 Fi-

naréni analyza.

1.1.2 Moderni ukazatele finantni vykonnosti podniku

V oblasti finaniho rizeni a mfeni dochazi @ady podnik k zdsadni zéné. Jedna se

0 proces zrny orientacdizeni na hodnotavorientovany management - Value Based Ma-
nagement, ktery je Uzce propojen s ekonomickigdapou hodnotou a trzntidanou hod-
notou [22].

Tabulka 2 Seznam vybranych modernich ukazagddonnosti podniku

TSR (Total Shareholder Retum

CFROI (Cash Flow Return on

GROGA (Cash Return on Gross
Investment)

Assets)
Cash flow navratnost investovaného

" Cash flow rentabilita hrubych aktiv
kapitalu

Zdroj: [22, 29]



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 18

Prinos modernich ukazatetkvi v tom, Ze obvykle uvazuiji, na rozdil od tkadch ukazate-
la, vliv inflace, rizika a faktokasuci jsou v nich zohledény naklady oBtované pileZitosti
(nap. ukazatel EVA) [22, 29].

1.2 Pristupy Kk Fizeni vykonnosti

Chce-li podnikfidit svou vykonnost, jef¢ba, aby nalezl a pochopitifinné vazby mezi
zakladnimi faktory, které vykonnost owvivji, a ukil mozné disledky jejich vlivu. Dale je

nutné definovat obsah dvou nasledujicich oblas2$:

e Meéreni vstupia a vystupa v ramci podnikatelského procesu a stanoveni #so-
bu jejich porovnani. Vstupy a vystupy mohou byt vyjgehy v pesizich (hodnoto-

vé) ¢i naturalg s tim, Ze hodnotové vyjéehi je gednEtem finargniho Eetnictvi.

e Osoby, jimz je méreni vykonnosti podniku uréeno. Za dw& hlavni skupiny zainte-
resovanych osob lze povazovat shareholders (Wgstnstakeholders (osoby spjaté
s existenci podniku),fgemz z tohoto rozdeni nasleda vyplyvaji dva konceptyi-

zeni shareholder a stakeholder value.

Jak jiz bylo v pedchozich kapitolackeceno,tizeni vykonnosti podniku na zakkdlasic-
kych finartnich ukazatél miZe trgt radou nedostatk Proto doSlo v této oblasti k zha
nému vyvoji moznych metod a koncépkteré viceci mére odstraiuji nedostatky, jez se
poji s klasickymi finatinimi ukazateli. Mezi ty nejvyznan§§i pati jist¢ metoda ABC
(Activity Based Costing), u niz vSak stéle existojgnost doplovani o potebné nefinaéni
ukazatele. DalSim vhodnyntigtupem jefizeni s vyuZitim ukazatele EVA, ktery odsiuge
nedostatky finagnich ukazatél a poukazuje na problematické oblasti v podnikue &l
vSak teba pditat s tim, Ze ukazatel EVA pouze poukazuje na hgdostatky a dale jiz
nezahrnuje konkretizaci moznych &ma opaiteni, jez by vedly k jejich napravPosledni
vyznamna metoda, kterou jgEeba zminit, je koncept Balanced Scorecard, ktehjeziiuje
jak finartni tak nefinatni ukazatele, za#huje se na kéiové ukazatele vykonnosti v souladu
se strategii podniku a konkretizuje moznémyna iniciativy, jez povedou ke zlepSeni ve

zvolenych oblastech [2, 29].
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2 STRATEGICKA ANALYZA

Aby byl podnik schopen efekti#rridit svou vykonnost, musi znat faktory, které jiloa
ovliviiovat. Tyto faktory je nutno zohlédvat zejména i formulaci strategie podniku &ip
urcovani podnikovych dil Jedna se o informace, které se tykaji postaysi&sosti na
trhu ¢i o informace, které zohl&dji moZnosti jejiho dalSiho rozvoje s ohledem ndmim-
ky jak uvnitt v podniku, tak i v jeho okoli. VelmiidezZité je taktéz posuzovani rizik, rfap

v podolg konkurence, novych zakdnsubstituli apod. [12].

2.1 SWOT analyza

SWOT analyza j€asto pouzivany nastroj pro avodni zhodnoceni fiéekonkrétnich pro-
jekta, ale taktéz se vyuziv&igreSeni probléha @i vybéru strategii. Updebit ji Ize v pro-
cesech planovani a rozhodovéani. Tato analyza sel&k interni analyzy — siiné a slabé
stranky, a z externi analyzy +lpZitosti a hrozby. R tvorbé jednotlivychcasti je teba mit
na mysli, Ze nejde o sestaveni co nejdelSiho sazndenbecnych Udgjale o vymezeni
konkrétnich polozek vyznamnych pro podnik. Cilem@Wanalyzy je upozornit na konku-
rencni vyhody spolénosti, gipravit firmu na mozné problémy a podfigji pii pripraw
krizovych pla [7, 21, 32].

2.2 PEST analyza

PEST analyza je jednou z analyz, které rozebiliay wakroprostedi. Cilem je vytviit
seznam d&ch nejvyznamSich, odhadnout jejich mozny vyvoj do budoucna ésledr
i pasobeni tohoto vyvoje na samotny podnik. Rozbor owiastedi je dilezity nag. pro
piipadnou zrénu strategiei pro gipravu podniku na mozna rizika. Nazev PEST je zkrat

kou peti okruhi, do kterych je analyza ro&éna [20, 35]:

Politické a legislativni faktory (P — Political fadors)

Stabilita zen, politicka situacei jeji ¢lenstvi v regionalnich integtaich seskupenich jsou
dulezitymi fakty, které ovliviuji podnikatelské prostdi na daném Uzemi a mohou pozitivn
¢i negativré stimulovat podnikatelské aktivity. Zakonyteolpisy a vyhlasky zahrnuji infor-

mace, které objasiji vychozi podminky, jeZ mohou jednak omezovanyiv jejich¢innosti,
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ovSem taktéZ mohouipobit jako jejich ochranny &tit. Existence korupceyznam z4jmo-

vych skupin s jejich fisobenim v politické sfé jsou neméndilezitymi skut&nostmi.

Ekonomické faktory (E - Economic factors)

V ramci ekonomickych faktdr je treba zkoumat i@devSim hospodskou politiku statu,
s moznym phlédnutim i kjeji zahratinéobchodni politice, dale kurzovou politiku
a zakladni makroekonomické ukazatele (mira ekoriagrhiz fistu, Urokova mira, dava

politika, snénny kurz, mira inflacé€i mira nezaréstnanosti).

Socialni a demografické faktory (S - Social facto)s

Sociélni faktory konkrétni oblasti jsou vZdy ovisy kulturou, tradicemi, ndboZenstvitin
vzdélavacimi a etickymi podminkami, jeZ jsou v dané zeastoleny. Do této skupiny fak-
tora Ize také zgadit vliv ochrany Zivotniho prosdi, Zivotni Urove a styl obyvatelstvai
vyvoj demografickych trend ke kterym paf zejména zrmy v porodnosti, umrtnosti

a starnuti obyvatelstva.

Technické a technologické faktory (T — Technologiddactors)

Tyto faktory jsou spjaty s ino¥ai ¢innosti podniku, ktera je jednou z podminek udrzeni
konkurenceschopnosti, vzhledem k tomu, Ze'najp/oj technologii je v dneSnim globalnim
prostedi velice rychly. Zde jetdezité posoudit technickou vy&pst zend, jeji védecko-
vyzkumné podminky a vysledky.

2.3 Porterova analyza #ti konkuren ¢nich sil

Porterova analyzagi konkurergnich sil, jez spada do skupiny analyz mikrookatodiuje
prostednictvim u&eni konkuretnich sil a jejich vyznamnosti charakterizovat jeiliné
odwtvi. Na obrazku (Obr. 1) je uvedenst gakladnich faktal, u nichz je teba utit vliv
na ¢innost podniku a navrhnout mozna dgaf, kterymi se podnik @iZe branit proti fi-
padnym negativnim dopénoh. Tyto faktory ovliviuji vynosnost v odstvi, coZ je umozZ&no
zejména jejich schopnostiigobit na ceny, naklady a investi nar@nost. Obvykle plati, Zze

pokud jsou vSechny faktory dost&te silné, byva vynosnost spiSe nizSi. Naopak, maji-li
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faktory slaby vliv, Ize éekévat vysoké ceny a tudiZ i Znau vynosnost v o@dtvi. VSech
pét sil je vzajems propojeno tak, Ze z&na v jedné z nich naslegélizapisobi i na ostatni
Ctyri sily [12, 35].

hrozba substittnich Substitueni
vyrobka a sluzeb vyrobky
vyjednavaci sila
! odbsrateln
" Konkurenti . .
Dodavatelé Odbératelé
v odvétvi
A
vyjednavaci sila
dodavatai
Potencialni nova hrozba novych
konkurent

konkurence

Obrazek 1 Porteiv model pti sil [12, 35]

Stavajici konkurenéni situace

Obvykle nejsilijSi z uvedenych konkurenich sil byva préa¥ sila, v niz je obsazena s@is-
na konkuretini situace v daném o#&wi. Dulezitym faktorem je konkuremi strategie spo-
lecnosti, ktera je bdi ofenzivni (Uténé akce k zajighi lepSi trzni pozice)i defenzivni
(obrané akce pro udrZeni stavajici trzni pozice@nkrerni strategie je vyuzivana vsemi
konkurenty v odétvi, nagr. jako odezva na strategickou akci jednoho z padrido na-

stroji konkurerni strategie pét cena, kvalita, servis, reklama, zaruky apod. BB,

Potencialni nova konkurence

Intenzitu ohrozeni vstupem nové konkurence&ujir dva faktory — vstupni bariéry
a reakce ostatnich konkur@ntZa vstupni bariéry Ize povazovat hapspory z objemu
a zkuSenostni efekt, nezbytnou technologii a knowshvyznamnost zriky a loajalitu za-
kaznila k ni, kapitalovou narmostci absolutni nakladové vyhody existujicich firemtrizu
a legislativni opdaeni platna v dané lokalit Reakce existujicich konkur@rich firem na

vstup novéka byvaji bd’ pasivni,¢i aktivni - obvykle agresivni obranariajeni svych



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 22

trznich pozic vyuZivaji spaleosti své finatni ¢i nefinartni zdroje (stavajici vztahy se z&-
kazniky, dodavateli atd.) [35].

Dodavatelé

Spole&nost je se svou podnikatelskdinnosti zavisla na svych dodavatelich. Vztah s @mi
tedy dileZity a jeho kvalita ovliiuje predevsim ziskovost podnikikizeni spolupréace s do-
davateli je obsazeno v ndkupnim marketingu, kteZuje o dodavatelich jako o zvlastni
skupiré zakaznik a rozliSuje je v Urovni stavajicich a potencidingartnefi. Krome bez-
nych dodavatél kteri zaji¥'uji dodavky materialu, surovin, energie, techndlagipracov-
nich sil, spolupracuji spalrosti obvykle i s dalSim typem dodavatet nimz pati perézni
Ustavy, poradenské spdtesti apod. Snahou podiile snizovani nebo udrzovani zavislos-

ti na svych dodavatelich \ipustnych mezich [12, 35].

Zakaznici

DalSi skupinou, kterd twje konkurefni situaci v od¥tvi, jsou zakaznici a jejich vyjedna-
vaci sila. Intenzita tlaku zakazdile dana zejména ptem a velikosti zakaznikv odwétvi,
jejich citlivosti na zranu ceny, dale naklady, jez by tyto subjekty pogtihpripac zmeny
dodavatele, vyznamnosti produktu pro zakaznikyistugici moznosti jeho substituce. Se
silngjSi vyjednavaci pozici zakaznik ziskava i lepSimpimity k prosazovani svych pozadav-
ki v oblasti kvality¢i platebnich a dodacich podminek. Vyjednavaci zilkaznik tedy
vyjadfuje miru jejich schopnosti tlih ceny nakupovanych produktiok a ziskavat pozado-

vany servis v ufité kvalité [25, 35].

Substituéni vyrobky

Na zéklad potieb, jez jsou vyrobkenii sluzbou uspokojovany, Ize definovat substitiu
produkty, které mohou pro firmurgdstavovat redlnou hrozbu. Vliv tohoto faktoru gévi
na cenach moznych substiiufejich kvalit a vykonu (ve vztahu s cenou) a na nakladech,

jez by postihly zdkaznikarigeho prechodu k substitutu [35].
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2.4 Finanéni analyza

Pro poteby finargniho fizeni podniku je nutné zajdvat vhodné informace, pomoci nichz
Ize ohodnotit sotasny finakni stav podniku — resp. jeho firan zdravi. Posouzeni sou-
¢asného a minulého finamiho stavu a vyhleéddo budoucna poté slouzi nejen samotnému
podniku jako podklad pro operativni, taktickiéstrategick&izeni a rozhodovani, ale taktéz
se jedna o Udaje sledované ostatnimi subjektygktEru s podnikeme&akym zpisobem
spojeny (zarstnanci, akciond banky, spolupracujici osoby — adatelé ¢i dodavatelé
atada dalSich). Pro tyto uZivateléegstavu;ji finatini vysledky podniku informani podpo-

ru, jez vyuziji gi sledovani viastnich zajin{34, 38].

Finartni analyzu Ize definovat pomoci slowdRové, kterd ji ve své publikaci [34, s. 9] po-

pisuje nasledujicim figobem:

.Finan¢éni analyza pedstavuje systematicky rozbor ziskanych dat, ksoma obsaZena

predevsim vdetnich vykazech.”

Z definice jasa vyplyva, Ze vyznamnym zdrojem informaci jsou prafcni analyzu detni
vykazy - finagni a vnitropodnikové. Kém zékladnim, bez nichz by finami analyza ne-

mohla byt povazovana za kompletni padw finartni situace, pat [8, 34]:
e rozvaha - poskytujici informace o firam pozici spolénosti,
e vykaz zisku a ztraty - poskytujici informace o vgkosti spolénosti,
e vykaz cash flow - poskytujici informace o &mch ve finaéni pozici spolénosti.

V nasleduijicich kapitolach jsou uvedeny a popsakjezini oblasti, kterymi se fin&ni ana-

lyza zabyva.

2.4.1 Absolutni ukazatele

Horizontélni a vertikalni analyza pracuje s absoiut ukazateli v rozvaze a ve vykazu zisku
a ztraty tak, Ze sleduje strukturu polozek a vyvéjtrendy. Horizontalni porovnani (srov-
nani hodnot wadcich vykazu) vyjadije zngény hodnot jednotlivych poloZek zadité ¢aso-
vé intervaly —¢asto je porovnavarebny rok s rokem minulym. Vertikalni analyza poslgtu
piehled procentnich podiljednotlivych poloZek &etnich vyka# na stanoveném zékladu
(nap. na celkové hodnstaktiv a pasiv, vynasa naklad a @i podrobréjSim ¢lereni i podil

poloZzek na dlouhodobém majetku,éabych aktivech, vlastnim kapitatti cizich zdrojich
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v rozvaze a obdokn ve vykazu zisku a ztraty). Porovnani hodnot tpdybiha na rozdil

od horizontalni analyzy v konkrétnim sloupci vykd2a, 38].

2.4.2 Rozdilové ukazatele

Pomoci rozdilovych ukazafteje analyzovana finami situace podniku s ohlederepevsim
na likviditu. Fredstavitelem rozdilovych ukazateé ¢isty pracovni kapital, jehoz hodnota je
dana rozdilem atinych aktiv a kratkodobych cizich zdigpodniku (tedy rozdilem dvou
absolutnich ukazat@l. Pro vyjadeni kratkodobé finami stability Ize vyuZit ukazatele po-
dilu ¢istého pracovniho kapitalu na&imych aktivech podniku, jehoZz hodnoty by s&lym
pohybovat v doporeném intervalu 30 — 50 % [9, 29].

2.4.3 Pomérové ukazatele

Pongrové ukazatele jsotasto ozn&vany za tzvjadro finan éni analyzy. Jejich podstata
spaiva v tom, Ze mezitatelem a jmenovatelem — resp. poloZzkami obsaZewgmlomku
(pripadré skupinami poloZek), existuji souvislosti, které lara¥ pomoci vyslednych hod-

not #chto ukazatél nazore popsat [9].

2.4.3.1 Ukazatele zadluzenosti

Diky ukazatelm zadluZenosti je moZno zhodnotit fidan strukturu spoknosti vzhledem

k riziku a vyhodam, které jsou spojeny s podstoyperadluzenim - tedy s pouzitim nejen
vlastnich, ale i cizich zdnbjpro zajiséni finartnich poteb podniku. Cilem kazdé spofms-

ti je dosdhnout optimalni fin&ni struktury, ktera bude odpovidat majetkové stikeipod-
niku (nenastaneifpad podkapitalizovari prekapitalizovani) aipniz bude podnik zatiZzen

minimalnimi naklady kapitalu [9, 29].

2.4.3.2 Ukazatele likvidity

Pokud ma podnik zdjemedeét vice o vlastni schopnosti hradit své zavazky, jparo g
vhodné sledovat préwkazatele likvidity. Likvidita je rozélena do ti skupin na BZnou,
pohotovou a hotovostni likviditu, cozZ je dareri pristupy k likvidnosti, tedy fenenitel-

nosti majetku na penize.
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Na prvni pohled by se mohlo zdét, &m vyssi likviditu podnik bude mit, tim lépe préj.n
Zde je vSakitba ubirat se zlatouretini cestou, jelikoZ vysoké hodnoty ukazatiévidity

(zejména v fipack bezné likvidity) poukazuji na Spatnou aktivitu podniR9, 31, 38].

2.4.3.3 Ukazatele rentability

Ukazatelé rentability vyjadji efekt, jehoZz spotmost dosédhla progdnictvim vioZzeného
kapitalu. Tento efekt zahrnuje schopnost podnikivargt zisk a nové zdroje prdstinic-
tvim investovaného kapitalufiRircovani miry zisku se do zlomikna mistctitatele dosazu-

ji razné typy zisku - neéaseji pak EAT a EBIT.

Spolu s rentabilitou vlastniho kapitalu Uzce soysisblematika zadluzeni podniku. Pomoci
dvou faktofi, které fisobi proticlidre, Ize ukazatel ROE oviilovat. Jedna se o finami
paku a urokovou redukci ziskurigemz finakni paka ma  rastu zadluZzeni spalaosti
pozitivni vliv na rentabilitu viastniho kapitélu reopak Urokova redukce zisku za stejné
situace negativni vliv. Multiplikator kapitalu akeidt (ziskovy &inek finaréni paky), ktery

je tvoren sowdinem €chto dvou faktal, vyjaduje celkovy efekt, kterého bude zvySenim
podilu cizich zdrdj v kapitalové struktte podniku nakonec dosazeno (negativpiozitiv-

ni vliiv na ROE) [17, 29].

2.4.3.4 Ukazatele aktivity

Ukazatele aktivity informuji o tom, jak efekt®&mpodnik vyuziva své prosdky @i vlastni
podnikatelské aktivit Velké mnoZstvi aktiv de pro podnik znamenat zbyte naklady.
V opaném gipac, kdy v podniku neni dostateé mnoZstvi pgebnych prosedki, je
zna&na prav@dpodobnost, Ze timto stavem bude p@fga moznost realizovat vySSi trzby.
Ukazatele p&tu obratek (obratu) vyjddji, kolikrdt se konkrétni poloZzka obrati zasity
casovy interval, a ukazatele doby obratadstavuji podet dni, za & se jedna obratka po-
lozky uskuteéni [29, 38].

2.4.3.5 Ostatni ukazatele

U ostatnich ukazatielje obvykle sledovana produktivita prace a poddlemych polozek

nékladi na gidané hodnat ¢i vynosech.
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Dale je moZno zabyvat se ukazateli kapitalovehao,tkteré obvykle vychézi z trzniho oce-
néni podniku prosednictvim akcii (v porru se ziskem na akdii G¢etni hodnotou viastni-

ho kapitalu na akcii)¢i porovnavaji dividendu ifippadajici na akcii se ziskem na akcii nebo
trznim kurzem akcie. Uvedené trzni ogsinpodniku vyjaduje nazor investdr na vyvoj
podniku do budoucna. Zahrnutyeplpoklad o budoucnosti podniku pak ma z uvedenych

skupin ukazatélpouze tato [29].

2.4.4 Souhrnné ukazatele

Cilem souhrnnych ukazaiieje, na rozdil od zkoumani vzajemnych #li& vyznamnosti jed-
notlivych hodnot u po#rovych ukazatdl, vyjadit prostednictvim jedné hodnoty, zda je
podnik finartné zdrav, ¢i nikoliv. K vyznamnym pedstavitalm této skupiny ukazatgl
ho zdravi) a Index IN, ktery byl pro podminky nakbnomiky upraven manzely Neumaie-
rovymi [29, 38].

2.5 Ekonomickéa pridana hodnota

Pomoci ukazatél finanéni analyzy, jez byly popsény weuchozich kapitolach, je mozno
zhodnotit finakni zdravi podniku, ovSem jéeba pditat s negativnimi vlastnostmi, které se
s klasickymi finagnimi ukazateli poji. Pro zji&hi skut&éné hodnoty, kterou podnik vytiib

v ramci své hlavnéinnosti pro své vlastniky, je vhodné vyuzit ukak&¥A, ktery pro-
strednictvimrady Uprav Getnich hodnot fekonava sotasné nedostatky finanich ukaza-
tela [29].

Dle Matika a Maikové Ize definovat ukazatel EVA nasledé\@3, s. 13]:

.Ukazatel EVA (Economic Value Added) je chapan jaisty vynos z provozriinnosti

podniku sniZzeny o naklady kapitalu.”

Podstatnym rysem tohoto ukazatele, vyznamného zeptanta manazerského rezidualniho
zisku, je, Ze zohledlje ekonomicky zisk, ktery je dan rozdilem celkdvywnos: a nakla-
du. V celkovych nakladech jsou krenjinych zahrnuty i ndklady na viastni kapital, &er
jsou stanoveny z hlediska nakiadbstované pilezitosti. Vyjimenost ukazatele tedy tkvi

v zohledrni faktu, Ze kazdy kapitél je zatizen naklady. Rbjaivysledkem ukazatele za-
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pornd hodnota, znamena to, Ze podnik nevythédnotu ze zdréjjemu seérenych, ale
naopak rii bohatstvi [8, 23, 29].

Nejcasg]Si postup vypoétu tohoto ukazatele je dan vzorcem [29]:

EVA= NOPAT-WACCC (1)
NOPAT vyjaduje hodnotu zisku z operativttinnosti podniku ped Uroky a po
zdareni.
WACC zachycuje vazenépmerné naklady kapitalu.
C CiNOA zahrnujecista operativni aktiva, jeZz jsou vyuzZivana plavni cinnosti

podniku vZdy k z&atku daného obdobi.

VySe uvedenért sloZzky vzorce reprezentufiitoblasti, na které je nutné se zdinpii ur-

covani postu pro zvySeni hodnoty ukazatele EVA [33]:

e NOPAT - oblast provozni. Cilem je snizovat nakladyySovat vynosy a tudiz zvySo-

vat vyslednou hodnotu ukazatele NOPAT.

e WACC - oblast financovani. Cilem je dosahnout og@hiinkapitalové struktury, kterd
bude odpovidat majetkové struktupodniku a fi niz bude dosaZzeno minimalnich

pramernych naklad na kapital podniku — tedy sniZzovat hodnotu ukdeatéACC.

e C - oblast investic. Cilem je efektimidit Cisty pracovni kapitél (projev tét&nnosti
vSak bude zaznamenan v oblasti provoznijinmat investice, jejichZXistd sodasna
hodnota nabyva kladnych hodnot a ponechat v podrokize ten majetek, ktery je po-
trebny pro realizaci podnikatelské aktivity tohotdjeltu — vysled# jde o snizovani

hodnoty ukazatele C.

Vyhodou ukazatele EVA je, jak jiz byldeteno, zohledéni vSech naklail kapitalu.

K dalSim kladm ukazatele pé&t srozumitelné vyjaigeni v absolutni hodnét sledovani
pouze naklall a vynos souvisejicich s hlavrdinnosti podniku (ignorace mimédnych
hodnot) a zohledmi kapitalu nesouciho naklad - vazaného v aktiveatiebnych pi
hlavni¢innosti podniku, B vypoctu naklad na tento kapitél. Za podstatnou nevyhodu Ize
povazovat, Ze ukazatel sice dokaze upozornit nasgble které jeréba ®co znénit,
ovsem jiz se neza¥fuje na konkretizaci Zyfsobu a pkbéhu znény [8, 29, 33].
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3 BALANCED SCORECARD (BSC)

Podobs, jako je tomu u jiz zmiéného ukazatele EVA, se i Balanced Scorecard sexlist
na otazku efektivnino zhodnoceni zdrej dosazeni stavu tvorby bohatstvi pro akdiena
s cilem toto bohatstvi neustéale zvySovat. Velkyadfiem vSak je, Zze Balanced Scorecard
pouze nepopisuje dosazeny stav a neragmanozny Sir zmen - tak jak to dla EVA.
Tento koncept umaitije @imo navrhovat a specifikovat jednotlivé, vzaj@énprovazané
kroky, diky kterym mize spolénost dosahnout poZadovaného zlepSeni. Vzhledero k té
a dalSim nespornymi@dnostem konceptu, budou nasledujici kapitoly tedecasti wno-

vany jeho popisu [22].

3.1 Piedstaveni konceptu Balanced Scorecard

Roku 1990 byl zapgat jednoréni vyzkum ,Méfeni vykonnosti podniku budoucnosti®, je-
hoz cilem bylo nalézt #goby efektivijSiho vyuzivani lidského potencialu a datovych sys-
témi. Na zaklad spoluprace v gibéhu realizace tohoto vyzkumného projektu, a tede-
vSim diky vedoucimu projektu Davidu Nortonovi a koltantovi Robertu Kaplanovi, se
zrodil koncept Balanced Scorecard, jez byl v ueelpadok poprvé zvéejrén roku 1992

v ¢lanku ,Balanced Scorecard — Measures That DrivéoReance” [13, 27].

Pri definici konceptu Balanced Scorecard Ize vych@#ieto ze samotného nazvu:
e Balanced- vyvazenost,
e Score— ukazatel,
e Card — list (ve spojeni s ukazateli chapano jakehted).

Podstatou konceptu je tedy poskytovat vyvazaehlpd ukazatél (financnich i nefinag-
nich), prostednictvim¢tyr zakladnich perspektiv, v ramci nichz jsoteyadny podnikové
strategie a vize do jednotlivychict nefitek. Balanced Scorecard v3ak neni postaven pou-
ze na vytveeni seznamwthto ukazatél Jeho smyslem jefedevSim zajifovat rovnovahu
mezi kratkodobymi a dlouhodobymi cili podniku a imMezdnotovymi a naturalnimi &hitky.

Dale podporuje vyrovnanost vystugzpozdnych indikatoé) a hybnych sil (fedstiznych
indikatord) a rovnovahu mezi vriitimi a vrgjSimi faktory vykonnosti. Na zaklgdtechto
podminek Ize povazovat koncept Balanced Scorecagjsh rza systém é&titek vykonnosti,

ale spiSe za strategicky systéimeni vykonnosti [8, 10].
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Obrazek 2 Schéma konceptu Balanced Scorecard 110, 4

Koncept Balanced Scorecard vychazi z nasledujpgitipoklad [10]:

Odstranit nedostatky klasickych systemkazatal — zohlednit vliv inflace, faktdr
rizika a casu, naklady aitované pilezitosti a zabezg# fizeni na zéakla-
dé nezkresleného vysledku hospoeta.

Zajistit vyznamnou pozici pretrategii spol&nosti. Poskytnou podporu zejména p
hledani a fi realizaci strategie podniku v podminkach neussélegniciho vigjSiho
okoli a rostouci slozitosti konkurémich sil.

Podpdit vyuziti nefinargnich informaci vhodnych prtizeni podniku. Zajistit dopl-
fiovani dat ziskanych z dominantniho fitiho (Eetnictvi o data z ,Non Financial

Accounting” (nefinatiniho &etnictvi).
Zkvalitnit reporting ve spotosti, urychlit a usnadnit proces planovani.

Zprahlednit procesy v podniku — zavedenim sysiéwiasného varovani &zeni

v oblasti rizika.
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Koncept Balanced Scorecard dokaZevadt vizi a strategii spolosti do jednotlivych

podnikovych plaft a s pomoci fungujici Zmé vazby kontroluje #di jejich plreni [22].

BSC

Vize a dIouhodob‘é\ (Taktika a operativni
strategie Y L rizeni

Obrazek 3 Propojeni vize a strategie s realizachpoi BSC [22]

3.2 Perspektivy Balanced Scorecard

K zakladnim perspektivdm konceptu Balanced Scodegati financni perspektiva, proces-
ni perspektiva, zdkaznickd perspektiva a perspektotencial. Podstatnou Glohowdhto
Ctyi perspektiv je podpora rovnovahy mezi kratkodobgmillouhodobymi cili podniku
a mezi @ekavanymi vykony a hybnymi silamidhto vykorii. Taktéz by dla byt zajiSéna

rovnovaha mezi tvrdymi a gk¢imi meritky.

Uvedeny zakladni komplex perspektivize byt dale roz&n, a to podle konkrétnich po-
treb spolénosti, vyplyvajicich z jejich specifi& specifik odwtvi, ve kterém realizuje svou
podnikatelskowinnost. Ri rozSikovani konceptu je ovSem nutné mit na gidnie podstat-
né je zandit se gedevsim na ty faktory, které umngi spolé&nosti dosahovat konkuremi
vyhody a poskytuji ji flezitosti k efektivnim zrndm v oblasti vykonnosti. Celk&vby
podnik ne&l pracovat s maximainSesti perspektivami, coz je dopdeny paet pro zaji&ni

prehlednosti a srozumitelnosti konceptu [10, 13].

Kazd4 z perspektiv konceptu Balanced Scorecarcfjaavana stanovenim strategickych
cild v dané oblasti. Pro strategické cile jsou zvolewttka (vychodisko pro kvantitativni
kontrolu), cilové hodnoty a dale strategické akegchZ prostednictvim ma spotaost

k vytycenym ciim dosgt. VSechny zmiéné polozky (strategické cile,éhitka, cilové hod-
noty a strategické akce) jsou vzajeénmmopojeny vazbami, jez funguiji maincipu p ri¢ina

— nasledek{10].
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3.2.1 Finanéni perspektiva

Na Uvod této kapitoly Ize poloZit otdzku, kteroupkn a Norton ve své publikaci [13,

s. 20] pouzili k vystihnuti podstaty fin&m perspektivy:
» Abychom ndli financni asgich, jak bychom #ti vystupovat ped akcion&i?*

V hierarchii perspektiv konceptu Balanced Score@astava finaini perspektiva vyznam-
né postaveniimz se nezatracuje, ale naopak updafr na dlezitost finagnich ukazatél
v ramci fizeni vykonnosti podniku. Pomoci firamch n&fitek Ize totiz snadno hodnotit
dusledky realizovanych akci a vyhodnocovat takégspst doposud provéaych ¢innosti

vzhledem k podnikové strategii.

Finartni cile jsou zagteny gredevsim na ziskovostjst prodejegi tvorbu cash flow. Dle-
Zitou podminkou u dil finanéni perspektivy je jejich provazani s cili ostatnprspektiv.
Tyto vazby by naly fungovat takovym zfisobem, ktery zatwje, Ze plgni citi zdkaznické
a procesni perspektivy spolu s perspektivou padénpodpdi splréni jednohogi vice cili

perspektivy finatni.

V ramci finargni perspektivy Ize definovat zakladni fikai cile s jejich hodnotovou kon-
kretizaci, které i budouci stav, jehoZz by eéd spol€énost dosahnout.fRom by nelo
dojit k propojenidchto finargnich zansra s celopodnikovou strategii, a to Zagpokladu,
Ze toto propojeni bude fungovat v souladu a s pampdi dalSich perspektiv konceptu
[13, 29].

3.2.1.1 Propojeni finar¢nich ciliz s celopodnikovou strategii

Propoijeni finatinich cifi s celopodnikovou strategii Ize realizovat na zdklacenizivotni

faze ve které se v dany okamzik spslest nachazi [13, 41]:
1. Rana faze- strategie mstu

Orientace finaénich cifi na fist prodej a vyvijeni marketingovych a distritnich akti-
vit. V obdobi fistu spolénost disponuje vyrobkyi sluzbami s vysokymuistovym po-
tencidlem. Jeji vydaje suji predevsSim do vyvoje produkt jejich umigovani na vy-
branych trzich, podpory vyrobnich kapacit a diskfitich siti. V této Zivotni et&gpod-
niku je dilezité ziskavat nové zakazniky a kvalitni podpopradeje z nich vytuéet

skupinu stalych odivatefi.
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2. Budovani stability — strategie udrzeni se

Orientace finaénich citi na tradini finarcni metody s drazem na ziskovostjzeni ho-
tovosti a objemu investovaného kapitalu. Zivotriefée strategii udrZzeni se nastava
u podniku v dob, kdy jiz ma jisté postaveni na trhu a jeho sngbquaw zajistit si to-

to postaveni i do budoucna aigadré jej rozStovat. Charakteristické jsou investice
smefované k roz$ovani kapacit, odstt@vani Uzkych mist a k podpm zkvalitréni

podniku a jeha@innosti. Jejich navratnost je obvykle kratSi nedvestic v rané fazi.
3. Zralost — strategie sklizré

Orientace finaénich cili na maximalizaci fitoku hotovosti, tedy vyvijeni tlaku na cash
flow spole&nosti. Toto obdobi Ize charakterizovat nizSimi stiGemi, jez sruji pre-
devSim k 0drz¥é stavajiciho stavu, stim, Ze jejich doba navrdtrjesobvykle velice
kratka a zartena. Podnik je pkvybaven materidlovymi, fingnimi a lidskymi zdroji

a disponuje stabilnim zazemim.

Pro vySe uvedené strategie (Zivotni faze podnim) pdale vymezenyitfinan¢ni snéry [13,
41].

e zvySovani obratu a mix vyrofika sluzeb (resp. marketingovy mix 4P),
e snizovani naklatla zarové zvySovani produktivity,
e maximalni vyuZiti zdraj a investtnich strategii.

Tyto fii financni snéry maji jedno spolné. U kazdého z nich jgetba pgitat s existenci
rizika, jehoz mira by #la byt, je-li to strategicky vyznamné, ve fikaiperspektig zohled-

néna.
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Tabulka 3 Matice hybnych sil a fin&wich cil: vyplyvajici z propojeni strategii podniku

s finarnimi oblastmi

Strategicka témata

Rust obratu a mix SniZeni nakladi plus VyuZiti zdroj a,

vyrobku/sluzeb zvySeni produktivity | investiénich strategii
Mira rastu prodej podle Investice
segment (procento prodej)
E Obrat na P
x Procento obratu zanestnance , .
Z nowvych vyrobl, sluzeb Vyzkum a vyvoj
> )
== a zakaznik (procento prodej)
2 Podil na cilovych
IS . - vy Mira pracovniho
Q zakaznicich adiech . L .
o Naklady v porovnani kapitalu
5 vew . s konkurenci (cyklus cash-to-cash
o) o Ktizovy prodej
T | = . .
c
= e Procento obratu era shizent ,VRO,CE podle .
S o . L nakladovosti klicovych kategorii
o | © z novych aplikaci .
a | D robkd aktiv
0 vy Nepimé vydaje
o (procento vydai) Ukazatele vyuziti
© Ziskovost zékaznik P yaa .ovy
= . - zdroja
%) a vyrobni linky
Ziskovost zakaznik Doba navratnosti
) a vyrobni linky Jednicové naklady
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Zdroj: [13]

3.2.2 Zakaznicka perspektiva

Autori Kaplan a Norton si ve své praci [13, s. 20], mcapopisu zékaznické perspektivy,

poloZzili tuto otazku:
~Abychom naplnili nasi vizi, jak bychomeéinvystupovat ped zakazniky?*

Podstatou zakaznické perspektivy je identifikadeazaickych a trznich segméntv rdmci
kterych spolénost hodla realizovat svou podnikatelskinnost. Propojenost této perspek-
tivy s finartni perspektivou vychazi z faktu, Ze zakaznici jgdtojem finakdnich prosted-
ka, resp. obradt, které jsou zékladem ziskovosti podniku. Protadantni zdroje jsou Kli-
covymi zdroji, jez zajisuji existenci podniku, jei¢ba o jejich poskytovatele (zakazniky)

nélezig petovat, aby byl spolaosti zajiSén piisun financi i do budoucna. Je tedy vhodné



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 34

zangfit se nejen na tréna zékaznicky orientované cile spmiesti, ale taktéz sledovat vy-

voj konkrétnich patb zdkaznik a pracovat na rostouci kvaliejich uspokojovéani [13].

3.2.2.1 Segmentace trhu

Diferenciace zé&kaznikvychézi z rozdilnosti poZzadavknag. v oblasti kvality, ceny, do-
stupnosti a rychlosti. Vyznamnou vahu ma i Utosgervisuc¢i image. Vhodnym postupem
spole&nosti je sledovat jednotlivé (ciloveé) segmenty tdwag a stanovit jim individualni
zakaznické cile a #hitka, které mohou byt séasti skupiny tradnich (vSeobeaghpouziva-
nych) n&titek ¢i skupiny ng&ritek tzv. hybnych sil spokojenosti zdkaznika. Dedené dru-
hé skupiny néritek pati ¢as (rychlost uspokojeni zakaznika), kvalita (ddbrgovani, dél-

ka provozuschopnosti) a cena (kombinac&izovacich nakladl s provoznimi naklady) [13,

41].
/ Podil na trhu { \
Ziskani novyc Ziskovost Udrzeni
zakazniki L zakazniki zakazniki
\ Spokojenost /
zakazniki
&
Obrazek 4 Model tradnich neritek zakaznické perspektivy [13]
Podil na trhu

Pro ugeni postaveni podniku na trhu (market share) jqagchodnotou celkova velikost
trhu, kterou Ize zjistit pomoci vliadnich statisfick organizacéi z jinych zdrofi. Podil na
trhu vyjaduje podil realizovaného obchodu konkrétnim subjekten daném trhu, nap
z hlediska p&tu obslouZzenych zakaziiik podle mnoZstvi vynaloZenych firgaich pro-

stredk, ¢i podle mnozZstvi prodanych vyrobla poskytnutych sluzeb [13, 22].
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UdrZeni zdkaznika a ziskdvani novych zakaznik

Tvorba skupiny ¥rnych zakaznik a pé&€e o &, by nela byt sodasti marketingovyckin-
nosti kazdé spoadaosti. Pokud chce podnik zvySovatepd svych zdkaznika nasledkem

toho i swij obrat, musi pedevsim udrzovat vztahy se svymi dosavadni partnery

Meéritko novych zakaznik meri absolutg ¢i relativré miru, s niz podnik nabyva dalsi za-
kazniky¢i zakazky. Bi ziskavani zdkaznikse ihlizi zejména k pogru mezi pgtem no-
vych a celko¥ oslovenych zakaznik nebo se sleduji a vyhodnocuji naklady, které jsou

potiebné na zajighi jednoho nového zakaznika [13].

Spokojenost zakaznik
Lehtinen ve sveé praci [18, str. 30] popisuje vyhadbrych vztat se zakazniky takto:
,Dobry vztah se zakaznikem n&fe byt kopirovan.*

Spokojenost zdkaznika je jistou prapddobnosti realizace dalSiho obchodu s nifndé&
tailngjSim zkoumani Ize tento faktor raditl do dvou dimenzi — na spokojenost zakladni,
beZzre se vyskytujici, a spokojenost mikdolnou, o kterou by &y spolegnosti, pomoci mo-

dernich zsohi a technik zjiSovani, analyzovani a vyhodnocovani, usilovat.

Spokojenost zakaznika je tedy cestou k jeho udr¥atah se zakaznikem a jeho trvani ma
fadu pozitivnich dopad[18]:

e roste podil na trhu @Si objemy nakup s vysSimi cenami),

e dobra po¥st a pozitivni hodnoceni ze strany stavajicich zaka vede k ziskavani

novych zakaznik,
e ztéZuji se podminky pro konkurenci,

e pé&e o0 stavajici zakazniky je obvykle fika® méré naraina, nez proces ziskavani

novych zakaznik

Ziskovost zakaznilé

Spokojeny zdkaznik je pro firmu dobrym zdkaznikewsem ziskovy zdkaznik je diteé

jese lepSi. Pokud je zakaznik spokojeny, vytvai obvykle loajalni vztah ke spdlosti
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s tim, Ze tento psychicky vztahibe u kazdého dosahovat rozdilné intenzity. Podielto

nace loajalnosti a ziskovosti zakaznika je mozZmditzvhodnou vyjednévaci strategii [19].

A (
Zakaznici Vysoce

S vysokym vynosni
potencialem zakaznici

—

Neziskovi Podceréni
zakaznici zakaznici

o AN 4

Vysoka

Vynosnost

Negativni

v

Slaba Silna
Loajalita
Obrdzek 5 Klasifikace z&kaziik dle loajality

a ziskovosti [19]

U z&kaznik s vysokym potencidlem je vyjednavaci strategiemdovana na budovani loaja-
lity, napr. pomoci zvyhodénych nabidek, s cilem zabranit odchodu tohoto &gkaznik
ke konkurenci. ProtoZe vysoce vynosni zakaznidi telkoucést trzeb spotaosti, je stra-
tegie této skupiny zagena na fizpisobovani sluzeb podniku jejich poZzadé&vks cilem
tyto pozadavky vzdy maximamaplnit. U podcetnych zakaznik je ve strategii obsazeno
zejména vytvéeni podminek KasgjSim a étSim nakupm, ale také wovani gipadnych
ztratovych zakaznikv této skupis. K neziskovym zakaznikn obvykle pati novi zakazni-
ci, kterym je teba ¥novat mimdadnou pozornost a podiiotak vznik navyku na spale

nost, produkty a sluzby, které dod444].

3.2.2.2 Hodnotové vyhody zdkaznika

Spokojenost a loajalitu zakaziike budovat prosgtdnictvim tzv. hodnotovych vyhod z&-
kaznika. Pokud management sgatesti ukil cilové segmenty trhu a zjistil Klbvé prefe-
rence zékaznikv téchto segmentech, je ffad stanovit odpovidajici cile adtitka z nize

uvedenychif kategorii.
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Pro v3echna o@ti plati tyto ti zakladni kategorfe
e b&Zné a vyjimeéné vlastnosti produktu,
e béZné a vyjiméné vztahy se zékazniky,
e DbéZna a vyjiména image a passt podniku.

Kazdy jedinec ma své vlastni poZzadavky na produkéidtka, kterymi hodnoti jejich spin
ni. Posuzovani vyrobkéi sluzby je tedy u lidi zraé individualni a vznikéa tak hodnotova
vyhoda siiznou intenzitou vyznamnosti. Pouhy nakupni zvyktigutele znai nizkou
vyznamnost, naopak wb ve skupig kvalitniho ¢i luxusniho zboZzi, jako je napdrahy
parfém apod., reprezentuje vysokou vyznamnost. iri hodnotova vyhoda vznik4 ob-
vykle v pripact, kdy jsou produkty vytvieny zcela podle ipdstav zdkaznika — tedy ,na
miru“. Existuje také mim@dna vyznamnost, do niz spada sglod ovliviend snahou odlisit

seci spoteba ovliviena specialnimi preferencemi kupujicino [41].

3.2.3 Procesni perspektiva

V ramci této perspektivy si poloZili Kaplan a Nomtee své praci [13, s. 20] nasledujici

otazku:

~+Abychom uspokojili naSe akcioré a zakazniky, v jakych podnikovych procesech rausim

byt nejlepsi?*

Z této otazky vyplyva, ze cile aénitka procesni perspektivy jsoucany tak, aby jejich
naplreéni podpdilo spiréni cili a neritek zakaznické a fin&ni perspektivy. Obvykle se tedy
procesni perspektiva podniku definuje az peenr dilezitych faktofi u zakaznil a akcio-
n&u. Podstatou neni v rdmci této perspektivy definaedikeré procesy podniku, ale zam

fit spiSe na ty, které zastavaji pplatréni strategie vyznamnou roli [10, 13].

Vychozim bodem procesni perspektivy je hodnotietyzec, ktery z&ina identifikaci po-

treby a uzavira se jejim uspokojenim. Poskytuje \&amppohled na navazujici podnikové

! vychéazime zde zipdpokladu, Ze ve v3ecteth ripadech je spkna podminka spolehlivého produktu ve

standardni kvalit s pijatelnou cenou
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procesy, které reprezentigidu provadnych aktivit, pomoci nichZ probiha v podnikiep
meéna vstug na vystupy [41].
Tdentifikace

potireby
zakaznika

Uspokojeni
potieby
zakaznika

Inovacni . Provozni Poprovozni
proces / proces J proces

Obrazek 6 Hodnotowietezec [41]

Inovaéni proces — oblast rozvoje produktu

V tomto ¢lanku retézce je dlezita identifikace trhu (fjpadré jednotlivych segmef),
na jejimz zakladl se naslednvytvai prislusnd nabidka. Charakteristickymi znaky inoa
ho procesu jsou rychlost, efektivita a nakladovéstchlost a efektivita jsouttezité i
zjisténi mezery na trhu, tzv. bilého mista, datengvrhu a pi realizaci myslenky, jak tuto
moznost vyuZzit. Inovani proces obvykle fedstavujecaso delSicast tvorby hodnoty
v podniku, ale i nakladfsi cast, na rozdil od nasledujicititanku retézce — provozniho

procesu [41].

Provozni proces — oblast realizace vyroby a prodeje

Provozni proces zahrnuje aktivity, které &paji ve zpracovani objednavky, realizaci vyro-
by a dodavky objednanych prodtiktakaznikovi. Tato oblast se kratkodagiodili na vy-
tvéreni hodnoty v podniku. Kro&nwyroby je zde zahrnut i odbyt, coZ unioje jejich vza-
jemné sladni vedouci k podp@ efektivnihorizeni a fungovani obowdhto oblasti. Tradk

ni nakladova a finami, resp. vynosova, #fitka, jez se zde obvykle pouZzivaji, jsouikv
Uzkému pohledu, ktery uzivabeh poskytuji, v konceptu Balanced Scorecard naheazen
dvéma klcovymi velcinami, jimiz jsou jakost &as. Jakost je zaffena na absolutni bez-
zmetkovitost vyroby a prodeje, zatimcotasu se sleduje minimalizace nevyuZitéasu.
Uceleny pohled i meéieni vykonnosti provozniho procesu je ziskan naazBikhformaci

vypovidajicich o kvalit, dobach cyklu a nakladech [13, 41].
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Poprodejni servis

Provazanost poprodejniho servisuredehozimelankemretézce Ize potvrdit uz jen veli
nami, které se zde épsleduji. Znovu jde o za¥teni na jakost¢as a naklady, kterymi se
hodnoti servis poskytnuty zakazink, a to nejen jeho hmotna podoba aleinapsobni
komunikace se zakazniky. Za obecné pravidlo seZujwaze nejlepsi servis je ten, ktery je
omezerti snizen az na nulu - tudiz neni poZzadovan. St&jpravépodobnosti vSak nelze
tento stav dekavat ani u velmi spolehlivého produktu. Poskytdservisnich prohlidek po
prodeji a zpracovani reklamaci jso&Zbymi jevy podnikatelské praxe, které pro spodest

predstavuji dalSi kontakt se zdkaznikem a moznostgmdse do budoucna [13, 22].

3.2.4 Perspektiva potenciah

Autori Kaplan a Norton wuji vyznam perspektivy potenaiale své publikaci [13, s. 20]

na zaklad této otazky:
»<Abychom naplnili nasi vizi, jak si udrzime schopho¥nit se a zlepSovat?*

Perspektiva potencialpredstavuje zazemi firmy, prastnictvim gjZ mize dosahnout il
stanovenych veiéch ostatnich perspektivach. Infrastruktura Spmisti, kterou vytvé
lidské zdroje, IT systémy a technologie, je citivinastrojem, jehoZ vyvoj je pro zajist
rastu vykonnosti podniku nezbytny. Investice v tétwasti jsou sice dalSi ndkladovou po-
loZkou, ovSem pro zabezpmmni Zivotaschopnosti podniku do budoucna je netimitat
[13, 22].

Perspektiva potencial ozn&ovana taktéz za perspektivdemi se atstu, se di do tri
zakladnicheésti [13]:

e potencial zarstnand,
e potencial informaniho systému,

e motivace, delegovani pravomoci a angaZzovanost.

3.2.4.1 Potencial zandstnanazi

Hlavni gredpokladem, jeZ se tyka z&stnand spole&nosti, je v rdmci konceptu Balanced
Scorecard jejiclprinos v oblasti inovaci a zlepSovacich navéh Tato mySlenka vznikla

na zaklad dosavadniho vyvoje v pracovni id&automatizace, mechanizace a robotizace)
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a je dana salasnym postavenim za&stnand v podniku. Ti maji totiz nejblize
k zdkaznikm a k internim procésn, tudiz informace, se kterymi pracuji, je svynisp
bem gedukuji stat se inovatorem a posunovaté&dd standardy v podniku novym — efek-
tivnéjSim snérem. Pokud podnik chce, aby tuto roli jeho 2amanci pijali, je treba, aby

pristoupil k vSestranné rekvalifikaci a podpoozvoj potencialu svych lidskych zdioj

Za klicova vystupni r&¥itka zangstnaneckych dil se povazuji - spokojenost zé&tnand,
udrZzeni zastnand a jejich produktivita. Spokojenost z&stnand je pimo ovlivnéna
loajalitou a produktivitou zadstnand s tim, Ze se projevuje v samotné pracovni moralce.
Spole&nosti ji obvykle vyhodnocuji progtdnictvim dotaznik, kdy dotaznikové Signi rea-
lizuji jednou r@&ne ¢i v delSichcasovych intervalech. UdrZzeni zéstnmand je také Gzce na-
pojeno na jejich loajalitu. Pro firmu@dstavuje ztrata céného zaréstnance nejen naklady,
ale také pozbyti intelektuélniho kapitalu. Produitdizangstnance je ovlivéna kapitalovym
vybavenim, inovacemi, zkuSenostmi a spokojenostézaance. Na produktivitu Ize nahli-
Zet z vice stran - s vyuZitim kvantifikovatelnych ukazate{spoteba materialdi stroji
na pracovni silu), nebo naopak piednictvim kvalitativnich ukazatel(hrdost na firmu,
aspESnost vzdlavani pracovnik). Obvyklym neritkem produktivity je hodnota ziskurip
padajici na jednoho za&stnance. Jednoduchost tohotéfitka je na druhou stranu vyvaze-

na jeho nedostatkem — absenci nakksgbjenych s obratem [1, 13].

3.2.4.2 Potencial informaniho systému

Aby zang&stnanci mohli vytviet rychla a spravna rozhodnuti, jelda poskytnout jim sprav-
né informace, a to v ptgbnyc¢as a na pozadovaném nijsse zaji&nim moznosti z§tné
vazby. Efektivi fungujici informani systém naific celym podnikem je tedy nezanedbatel-
nou podminkou, ktera umidje sledovat stav vyroby, komunikaci se zakaznilejimé,

pro podnik dlezité skuténosti.

Velmi rychly vyvoj v oblasti informénich technologii v dnesni délimoznil, Ze i na naSem
Uzemi se nabizi jiz pestra paleta softwarovych yktid Timto ovSem vyhody préadu
spole&nosti korti. Cena &chto produki neni nikterak zanedbateln&jhtedneme-li jest ke
skute&nosti, Ze ¥tSina software se obvykle vytiigspol&nosti ,na miru“, a po jejich koupi
obvykle nasleduje drahy servis. Volba v oblastinfanich technologii je tedy vyznamnym
rozhodnutim, které bude mit do budoucna vliv ndatikspol€nosti [13, 41].
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3.2.4.3 Motivace, delegovani pravomoci a angazovanost

Jak jiz byloreceno (kap. 3.2.4.1 Potencial zéstnand), podnik p@ita se svymi zast-
nanci jako s nositeli inovaich napadl. Pro dosazeni stavu, kdy budou Zamanci zlepSo-
vaci navrhy podnikuiedkladat, je nutné zajistit vhodné podminky. Mot&ni zanistnanci
inovativnim smrem, potebuji mit gesnou pedstavu o tom, co jgdaba zlepSit, jaké jsou
souwasné vysledky a podminky a jaké jsou moznostirempodniku do budoucna. Z velké
¢asti je informovanost zagstnand zavisla na informaim systému. DleZity je vSak i pi-
stup vedeni spadeosti a jeho osobni komunikace s pracovniky v gadnSpravedlivé
hodnoceni a zv¥ejiovani ziskanych podti od zamstnan@ maze zn&né podpdit pristup
zanestnand k inovanim navrlim. Krong snizovani nakladl je vhodné u zlepSovacich

navrhi posuzovat Uspor§asu a zvyseni kvality, které sp&esti [rinaseji.

Kazdy¢len organizace by &hznat a chapat podstatu jeji existence a cilegksestanovila
a ke kterym s@ftuje. Idedlni stav nastane, pokudcEnové sé&mito cili ztotoZzni a berou je
z ¢asti jako podnikové a &asti jako své vlastni. Sdileniicje nejvice patrné v tymové pra-
ci, kterou Ize zaznamenat nejen u realizace pnpjede taktéz p sestavovani rozpt,

projednavani zavaznych rozhodnuti apod. [13, 41].

3.3 Vize a strategie podniku v souvislosti s Balancedc6recard
Na paatku strategickéhtidiciho procesu stoji vize a mise.

Mise neboli poslani, informuje o tom, grexistujeme &eho chceme dosahnout. Odpovida

na otazky:
Kdo jsme?, Co &@ame a pro to clame?, Véem jsme doki?, Pro koho tu jsme?

Vize popisuje srér, kterym se spotmost vydala a wuje tak, jak by spolmost mohla
v budoucnu vypadat. Vychazi ze zakladnich hodnotesposti i z jeji filozofie a tyka se

delSiho¢asového obdobi (cca 2 - 5 let).

Pokud tedy vize @uje, kam se chceme dostat, Ekategie popisuje, kudy se tam dosta-

neme [12].
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Velmi vystiznou definici strategie obsahuje publikg10, s. 22] vydana spdkosti Hor-

vath & Partner, v niz je strategie pospana nadkidugpisobem:

~Strategii chdpeme jako zamysleny nebo odvozengdmiszpsob postupu (resp. #pob
jednani) podniku a jeho relevantnichdith oblasti, za éelem odliSeni se od konkurence

a tim dosazeni dlouhodobychuil

Obvyklym problémem u podnikovych strategii je, Zamuji mnoZstvi izolovanych nazor
a pistup, tudiz nejsou jasnformulovany. Koncept Balanced Scorecard uioge jejich
jasné znazowmi a také zkonkretizovani diky jednotlivym stratégm cilim. Na zaklad
stretu strategického zakladu spiiesti, ktery je tvéen vizemi, nazory, strategiemi apod.,
s perspektivami konceptu Balanced Scorecad je mo#wodit jednotlivé strategické cile
podniku [10].

3.3.1 Strategicka mapa

Pokud by si podnik stanovil své strategické cildz doy znal a sledoval vzajemné vztahy
a souvislosti mezi nimi, pak bgzko dosahoval své strategie a vize. Vztahy mezigtd
vymi cili totiz mohou byt jak pozitivni, tak i sémegativni — tedy spémi jednoho cile iiive
vylu¢ovat splgni cile jiného. Z tohotoidvodu sodasna odborna vejnost stale intenziji
vyzyva, aby nebyly vifipadech aplikace konceptu Balanced Scorecard opaoyrsjrategic-
ké mapy (tzv.rettzce @icin a nasledk). Ty totiz zachycuji strategii s tim, Ze zohiaf

vzajemné vztahy mezi jednotlivymi cili.

Strategické mapy jsou vyznamnym nastrojem, ktemjgusuje organizaceiprealizaci jejich
strategie. Jejich primarnim Gkolem je nastolit hamin mezi lidskou praci, prioritami
a rozmanitymi strategickymi cili, a to tak, aby dymozZno dosahnoutéchto cili
a v navaznosti na to byla &§pe splrena strategie a vyt¥eno bohatstvi pro viastniky [4,
10].

3.4 Implementace konceptu Balanced Scorecard

Pro samotnou implementaci konceptu Balanced Scatgearhodné vyuZzitigsnou formu-
laci postupu od spaleosti Horvath & Partners, ktera se v &asnosti pySni statutem vy-

znamné mezinarodni poradenské symsti. Postup implementace je podle ni ktend do
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péti zakladnich fazi, v nichZ jsou obsaZeny vSeclolygbné akce a postupy pro jednotlivé

etapy projektu zavedeni 2ny [10].

Zde je vhodné upozornit na&wgveho odbornika, jimz je John P. Kotter, kteryweesve
kariée zabyva zavasim zn&n v podnicich a na toto téma napsadu sétoveé uznavanych
publikaci [15, 16]. Ve své praci definoval osm zdklich krok pro zvladnuti realizace
zmeny v podniku, které se ve své podstahoduiji s pti fazemi navrZzenymi spaleosti

Horvath & Partner, jeZ budou v nasledujicich kdatb blize popsany.

3.4.1 Prvni faze — Vytvareni organizanich predpoklada pro implementaci

Prvni informaci, ktera by &a byt gred realizaci zeny zZejma, je, koho se zna bude ty-
kat. Je tedy dlezité vymezit organizai jednotky, pro & bude koncept Balanced Score-
card vytvagen. Nasled& je vhodné utit perspektivy, které budou v konceptu zohkdn
Obvyklé ¢tyri typy perspektiv (definované Kaplanem a Nortondze) doplnit o dalsi, tzv.
nadstandardni perspektivy, ovSem stélégbd mit na pasti, Ze bude-li koncept nesrozu-
mitelny a nepehledny, bude nakonec kemu. Po vymezengthto dvou oblasti jef¢ba
stanovit pravidla samotného projektu, ktera budpravovat jeho prbéh a organizaci, pra-
ci s informacemi, zjisoby komunikace a #goby vyuzivani rozlinych metod, pdiebnych

pri realizaci znény [10].

3.4.2 Druha faze — Objasréni strategie

Dokonale definovana strategie v podniku j@rpm kazdého koordinatora &ny, ovSem
malokdy se s ni izeme setkat. Obvyklym stavem je, Ze strategie podse sestavaiady
navrhi a poznatl, z nichz je teba vytvdit jeden celek, ktery bude akceptovatelny vsemi
¢leny vrcholového vedeni. Na tvaristrategie by se &vo podilet gedevSim vrcholové ve-
deni, nap. jedndnim na workshopech z&enych na toto téma, jelikoz jetitenové maji

v podniku obvykle nejlepSiiphled o stavu trhu a o gm, kterym se podnik vydal.

Podstatna je zde analyza podnikovych dokutnémag. vyrocnich zprav, firemnickasopi-
si), prostednictvim které Ize ziskat rychlyghled o soéasném stavu strategie v podniku.
Nelze také opomenout provad rozhovoé o podnikové strategii s vedoucimi pracovniky,
zaznamenani rozdilnych na#aa jejich vyhodnoceni. Po vSech realizovanych waokech

a analyzach by &b na za¥r dojit k odsouhlaseni jednotné podnikové stratggyid1].
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3.4.3 Treti fAze - Tvorba Balanced Scorecard

V této fazi se dostavame k jadru celého konceptuni ¢ teba utit konkrétni strategické
cile wetrg vzjemnych vztaln mezi nimi - prostednictvim strategické mapy. Pro tyto cile
se dale zvoli wtitka, stanovi cilové hodnoty a navrhnou strategalkee. Doporteny po-

et strategickych diltvori max. 20 cii - dohromady pro vSechny perspektivy. Pro kazdy cil

by nelo byt uteno icasové obdobi, v fbehu kterého bude spin.

Pri vybéru mefitek je teba vyvarovat se jejichifiSné obecnosti, kterd by niépesla Zzadné
vyhody. Je vhodnérihlizet k jedin€nosti zvolené strategie a na jejim zaklagbirat n&-
fitka, kterd napomohouripsledovani, vyhodnocovani idzeni vykonnosti v jednotlivych
oblastech. Ufeni cilovych hodnot, tzv. Stretch-Targets, jdedité z jednoho prostéhaid
vodu. Pokud chcemesgiét, nakolik jsme sefibliZili stanovenému cilti zda je cil jiz splan,
musime znat cilovou hranici, ktera nam na tyto lotamize dat odpo&d’. Cilové hodnoty
vSak hraji vyznamnou roli ifprozclovani strategickych dil na jednotlivé ddi ¢innosti
nizSich Utval. Strategické akcerpdstavuji projekty, které svymiighem a splénim pod-
pori dosazeni cilovych hodnot a tedy i strategickyitih &) téchto projeké je treba utit
jejich ndr@nost na lidské a fin&ni zdroje a naplanovat jejichgigh, jak z hlediska organi-

zace s eliminaci moznych rizik, tak z hledigksového harmonogramu [6, 10, 14].

3.4.4 Ctvrta faze — Postup [Fi procesu rozsfeni — roll-out

Pomoci pistupu roll-out (roz$éni) Ize rozloZit hlavni koncept Balanced Scorécs cely
systém vzajemin propojenych Balanced Scorecard, jenz nalezi jdidyaot hierarchickym

arovnim podniku. Roz&ni konceptu v rdmci podniku,iire probihat ddéma snéry:
e Shora dal
e Zdola nahoru

Idealnim prosedkem ke zvySovani pesomi zamistnand o zavaédné znéné jsou
workshopy, Skoleni aizné komunikani nastroje pouzivané v podniku (firen@i@sopisy,
brozury, intranet). Samotné roasrani po¥domi je tebaridit jak horizontal® (propojo-
vanim podnikovych jednotek na stejné urovni) takikéiné (propojenim s dalSimi Urown
mi fizeni). Cilem veSkerého uvedeného snazeni je émjistformovanosti zagstnand,
manazeik a vrcholového vedeni podniku éigravované zrng, pochopeni jejich postaveni

a vyznamu v ramci této zZmy a ztotozani se s pldnovanou akci [6, 10, 14].
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3.4.5 Pata faze — ZajiS&ni kontinuélniho nasazeni Balanced Scorecard

Cilem tvorby a implementace konceptu BSC nenititajsinorazovou, kratkodobou akci
v podniku, ale vytviit trvaly systéntizeni vykonnosti, ktery bude podnik dlouhodalyu-
Zivat. Proto je nutné zajistit propojeni konceptosavadnim systémefizeni ve spolg
nosti, zejména v oblasti controllingu, strategiakéh operativniho planovani, systému re-
portingu afizeni lidskych zdrdj. Nezbytné je zajighi podpory v oblasti inforn@ich tech-
nologii [10, 41].

3.5 Piinosy a nedostatky konceptu Balanced Scorecard

3.5.1 Prinosy konceptu Balanced Scorecard

Samotny koncept byl vipdchozich kapitolach naleZipopsan a fedstaven. Jeho vyhody
budou tedy uvedeny pouze hesl®yipro doplgni jiz uvedenych skuteosti [2, 11, 26,
28]:

e Balanced Scorecard zdji§e vizualizaci a &innou komunikaci strategie uvhifir-

my.

e Diky své architektte dokaZze fevadt strategie do dila nefitek s konkrétni formu-

laci iniciativ, snétujicich k jejich naplani.

e Koncept zohletluje a klade draz na vzajemné vazby mezi jednotlivymi strategic-

kymi cili (pti¢ina — nasledek).

e Umoziuje prohlédnuti manazier oblasti ukazatélvykonnosti (coz je vSak zarave
velkym Gskalim konceptu) argdstavuje vyborny nastrojikzeni podnikovych pro-
cesi. Snahou konceptu je poditauréeni klcovych ukazatél vykonnosti, vzhledem
k nasledujicimu rozliSeni ukazateKRI (Key Results Indicators) — vysledkové uka-
zatele, Kl (Key Indicators) — klasické ukazatel&kanosti, jejichz podmnozinou

jsou KPI (Key Performance Indicators) —Cké ukazatele vykonnosti.

e Jednd se o vyvazenyigobriizeni, ktery je zasteny na budoucnost.
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3.5.2 Nedostatky konceptu Balanced Scorecard

Dle predchozi kapitoly existuje cefada pozitiv, pojicich se s konceptem Balanced Score
card. Nicméa je treba upozornit i nagkteré bariéryi omezeni, které Ize u konceptu tak-

téZ zaznamenat a jgeba s nimi poitat ¢i se jich snaZzit vyvarovat [2, 26, 28]:

e Doposudnedostat&éna znalost konceptu Balanced Scorecard managementem
podnika v Ceské republice predstavuje velké riziko, jeZ zahrnuje $patné navrhy
konceptu, neodbornou implementaci a nasledujicodenst efektivid koncept vyu-

zit.

e Neschopnost aplikovat a pouzivat vyvazeny systém akateh. Bohuzel, hlavni
myslenka konceptu, tedy zafisf oné vyvazenosti, neni, podle poslednichems-
nych pizkumi, u firem pouZivajicich tento koncept z velidsti splgna. Neustale
panuje pevaha a ufgdnostiovani finagnich ukazatél nad nefinatnimi a pouzivaji

se zpozdné indikatory bez vhodného dopin o netitka hybnych sil vykonnosti.

e Velkou prekdzkou pro podniky, které uvazuji o zavedeni tohainceptu, jgrac-
nost spojena s jeho vytvienim a zavedenim, jeZz je doprovazena natoosti

v oblasti technologie, komunikace a organizace

e Neexistuje univerzalni seznam ®ritek pro jednotlivé perspektivy konceptu.
Jeho vytvéeni brani pedevsim jedingnost podnikovych procésa strategii. Vytvo-
fit sadu spravnych Kiovych parametr pro dany podnik neni rozhogtehkym dko-

lem.
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. PRAKTICKA CAST
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4 PREDSTAVENI SPOLECNOSTI SPVS, A. S.

4.1 Profil spole¢nosti

Néazev spolénosti: Sumperské provozni vodohospisita spol&nost, a. s.
Sidlo: Jilova 6¢p. 2769, 787 01 Sumperk

Pravni forma: akciova spa@eost

Vznik spol€nosti: 1994

Zakladni kapital: 70 806 000cK

Pocet zandstnand: 190

CZ-NACE: 36 Shroma¥ovani, Uprava a rozvod vody

Zakladni obchodrdinnost:
e Vyroba a dodavka pitné vody
e Odvadni acisteni odpadnich vod

e Ostatni prace a sluzby

Spolenost jeclenem Okresni hospotiké komory Sumperk a Hospddiéé komoryCeské

OSEVS

Obrazek 7 Logo spataosti [39]

republiky.
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4.2 Historie spoletnosti

1994

1998

2001

2003

2004

2005

2008

Vznik Sumperské provozni vodohospisk& spolgnosti, a. s. privatizaci

statniho podniku Vodovody a kanalizace Sumperk.

Vybudovani nového pracovistentralniho dispgnku v budo¥ SPVS, a. s.
v Sumperku, ktery ma za Gkol svou 24 hodinovounosti vyznamé posilit

kvalitu poskytovanych sluzeb zakazinik

Zmeéna hlavniho akciorfé spolénosti, kterym se od Kéna tohoto roku stavéa
spol&énost ONDEO Services, vodohospesl@a divize nadnarodni skupiny
SUEZ.

Uprava organizéni struktury spoknosti, na zaklaglkteré vzniklyétyii samo-
statné Useky — vyrobni, technicky, fidaf) obchods-spravni. Zréna hlavniho
akcion&e z ONDEO Services na SUEZ Environnerfient

Stabilizace noveého organiézd@ho uspadani. Dotizeni podniku byl #lenén
systém pravidelného hodnoceni Zaman@ a doSlo k novelizaci zakladnich

vnitinich norem.

Zahéjeni projektu ,Roz&ni kanalizani si& na Sumpersku — Zlepseni kvality
vod horniho povodfeky Moravy — |. etapa“, zagteného na rekonstrukci
a vybudovani vodohospoitgké infrastruktury, ktera patspolé&nosti Vodo-
hospod#ska z#izeni Sumperk, a. s. a kterou Sumperska provozio has-

pod&ska spolénost, a. s. provozuije.

Ziskani certifikat pro systéntizeni jakosti dl&CSN EN ISO 9001:2001, sys-
tém environmentalniho managementu @8N EN 1SO 14001:2005 a systém
fizeni bezpénosti a ochrany zdraviipraci dlie OHSAS 18001:1989

2 Spolénost SUEZ Environnement je s@sti skupiny GDF SUEZ.

% Certifikaty jsou platné préinnosti a sluzby v oblasti vyroba a distribuce gitrody, provozovani vodo-

vodni a kanalizéni si€, odvaéni a ¢isttni odpadnich vod ¢etrg zdkaznickych sluZzeb s tim spojenych

a v oblasti stavelinmontazniinnosti.
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4.3 Souasnost spolénosti

Sumperska provozni vodohospesié spolénost, a. s., ktera je v séasnosticlenem nej-

Vi s

strukturniho majetku, jehoZ vlastnikem je podnikdghospodgska zaizeni Sumperk, a. s.

Hlavni ¢innosti spol&nosti SPVS, a. s. je vyroba a dodavani kvalitniépitody, odvaghi
a cisteni odpadnich vod. Tyto sluzby jsouceany véejnosti i podnikatelské dgfé.
V obsluhovaném regionu je pitnou vodou zasobovdmaba 80 803 obyvatel adi pro-
dukce (objem vody k realizadjni zhruba 5 mil. mpitné vody. Poet obyvatel, kt& jsou
v sowasnosti napojeni na kanalizaci provozovanou SPVS, &ni cca 64 378 osob afo

né je vytisténo vice nez 8 mil. frodpadni vody.

Tabulka 4 Vodohospodgka infrastruktura spravovana SPVS, a. s.

16 vodovod (z toho 7 skupinovych) 9 ¢istiren odpadnich vod
631,25 km vodovodnich siti 315,21 km kanalizace
Zdroj: [39]

Spolenost provozuje zadlem kontroly kvality vody laborate akreditovan& eskym
institutem pro akreditaci 0. p. £IQ) jako zkuSebni laborata viastni Osédéeni o akredi-
taci podleCSN EN ISO /IEC 17 025:2005.

Krome vy3e jmenovanych aktivit se SPVS, a. s. zabwdto cinnostmi:
e Stavebs—montazntinnost
e Vyhledavani poruch a trasovani potrubi
« Cisténi kanalizaci, svoz a likvidace spl&sk
e Projektova a inZenyrsknnost
e Revize televizni kamerou

e Prodej materidlu a nakladni doprava
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4.4 Organy spolenosti a organizani struktura

Valna hromada spalaosti se schazi pravidéljednou r@né. Hlavnim akcion&em spolé-
nosti je spolénost SUEZ Environnement. Zakladni kapital spotesti se rozpada do
70 806 ks kmenovych, nekdtovanych akcii o nominabdnot 1 000 K na jednu akcii.
Statutarnim organem spoi®sti je edstavenstvo sloZzené fedsedy, mistaedsedy ait
dalSich¢leni. Jménem spodmosti smi jednat fiedseda fedstavenstvai mistogedseda
predstavenstva spa@iee s dalSim¢lenem pedstavenstva. Dohled nadsobnosti pedsta-
venstva a vykonem podnikatelskinosti spolénosti vykonava dozdér rada sloZena
z predsedy a dvou dalSigteni. Organizani struktura spolaosti je uvedena viflohach

prace (Filoha I).

4.5 Poslani, vize a filozofie spolaosti

45.1 Poslani a vize

Spole&nost zavedla integrovany systém managementu, M ra@dcdefinovala tyto d¥ ob-

lasti:

,Poslanim Sumperské provozni vodohospské spolénosti, a. s. je zaji®vat plynulou
dodavku kvalitni pitné vody, odkanalizovanfi&teni odpadnich vod, spravu a provoz in-

frastrukturniho majetku obchodnich firem a obci.”

.Prvorfadym zarrem spolénosti je systémovymrsigtupem dosahnout vysoké jakosti
a spolehlivosti poskytovanych sluzeib minimalizaci negativnich dopadha Zivotni pro-
st'edi a @i sowasném zvySovani Ura¥ipezpénosti a ochrany zdravi zafstnana pri

praci.”
4.5.2 Filozofie

Filozofie spolénosti je postavena n&tpzakladnich piliich:

1. Kvalita a spolehlivost sluzeb- 24 hodin fungujici kontrolni dispmk, poruchova

sluzba a nahradni zasobovani pitnou vodotipege havarii.
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2. Ochrana Zivotniho prostredi - dodrZovani stanovenych norem pro ochranu Zivot-
niho prostedi, podpora ekologicky zatenych akci a p@dani odbornych exkurzi
pro Skoly.

3. Spoluprace se zdkazniky zakaznické centrum s kvalifikovanym personélem, po-

sudky projektovych a technickych dokumentaci, tettinporadenstvi.

4. Spoluprace s municipalitou- spoluprace s vyznamnym partnergiamdohospodé

ska z#izeni Sumperk, a.’sa s ostatnimi obcemi v regionu.

5. P&e o zan&stnance -distojné pracovni podminky, {dsezné zvySovani kvalifikace

a odbornytist.

4.6 Soutasny zpsob meireni arizeni vykonnosti
Oblast manazerskéha@etnictvi:

e Spolenost klasifikuje naklady dle druhovéhiteréni v navaznosti na vykaz zisku
a ztraty a také pracuje salovym ¢lerénim naklad (jednicové a rezijni naklady).

Dale posuzuje néklady z hlediska nakladovytedisek.

e Dlouhodobé rozpity jsou vytvdeny na dobu i let a zahrnuji rozpgetni vysle-
dovku, rozvahu, zjednodusenou formu CF, in¢estiozpaet, rozp@et pohledavek
a pracovni sily. Kratkodobé rozfig se tykaji vykod, peréznich gijma a vydaji
a taktéz néklal Jsou sestavovany na rok s dvojinfagmenim, k rimuz dochéazi

v mgsicich Bbeznu a zA.

e Postup kalkulace cen vychazi ze zakdna26/1990 Sb., o cenach, oz vyplyva
zavazny postup tvorbyi kalkulace ceny, &etrg povinnosti zahrnovat do cenyip
mereny zisk (viz 8 6 ¥cné usmnariiovani cen). Do cen vodného a&tého Ize zahr-
nout pouze ekonomicky opramé naklady ptizeni, zpracovani a ehu, které je

mozno dolozit prosednictvim @etnictvi, a dale dg priméreny zisk a fipadré

* Spolgnost Vodohospodéka zaizeni Sumperk, a. s. vznikla 1. 1. 1994 vklademetkajz byvalého pod-
niku Vodovody a kanalizace Sumperk. Tento majetekigtavuje vodohospoitkou infrastrukturu 31 st

a obci okresu Sumperk, mezizrbyly rozatleny kmenové akcie néwzniklé spolénosti.
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i clo. Ekonomicky oprawmné naklady a fiméreny zisk jsou definovany v Cenovém
véstniku Ministerstva financi, ktery obsahuje sezrdooZi s regulovanymi cenami.
Cenovou kalkulaci vodného a st@ho je vlastniki provozovatel vodovodu nebo
kanalizace povinen odevzdat Ministerstvu 2eétstvi nejpozdji do 30. ¢ervna ka-
lend&niho roku. Spoknost SPVS, a. s. vyuziva za timtselem elektronickou
aplikaci pro kalkulaci cen vodného a &ého CV_CVakK, kterou poskytuje Minis-

terstvo zerddglstvi na svém internetovém portalu.

Ve spolénosti neni provatha komplexni finatni analyza. | tak ma vSak fingmi Usek
podniku, na zaklad viastnich vypéta a postup, dostateny prehled o finanni situaci.
K zakladnim ukazatén vykonnosti, které jsou ve spofesti sledovany, pttEBITDA,
cash flow (pro pdtbytizeni hotovosti), trzby a mnozZstvi vyrobené pitioélywa vgiste-
nych odpadnich vod.

Pti hodnoceni investhich projeké sleduje SPVS, a. s. zejména néklady s nimi spojené

a vyuziva kvalifikovanych odh#dz fad svych odbornik

Kazdy tyden probihaji ve spdleosti porady zagkené spiSe na provozni zalezitosti. Jednou
meésicné se konaji porady vedeni spitesti, v ramci kterych se hodnoti vysledky jedrotli
vych oddleni vzhledem k alnim plarim, jeZz se v podniku sestavuji vzdy pro dany rok.
Vysledkem porad je zhodnoceni vykonnosti kazdéhdgledi a odsouhlaseni navirtpri-
padnych zrén v akinich planech. Kazdé odldni ma v ramci akniho planu stanoveny &oi

cile s jejich podrobnynilenénim aZ na jednotlivé pracovni tymy. Za sestaveuineni akc-

niho planu zodpovida vzdy vedouci danéhogteatd.

Kazdym rokem zvejiuje spol€nost vyr@ni zpravu, ve které informuje o vyvoji svého
hospodé&eni, vysledcich auditu¢étnich vykai, dosazenych Ggpich v oblasti p& o za-
mestnance, dale o problematice zajigani bezpénosti prace, vyvoji cen vodného a&té-

ho, vyvoji trzeb apod.
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5 ANALYZA VNIT RNIiHO A VN EJSIHO PROSTREDI

Pred formulaci strategie spoét®sti je teba identifikovat siliné a slabé stranky spoésti
a uckit prilezitosti a hrozby, jez se ji tykaji. Dale je nutanalyzovat mikro a makroprost
di, v ramci kterého spalaost realizuje svou podnikatelskoimnost. VSechny tyto faktory
maji vliv na vykonnost podniku, a proto jejich ajzal gedstavuje pro spailaost
SPVS, a. s. wlezity informasni zdroj, na zaklatlkterého by rdla byt vytvdena strategie
odrézejici vSechnydtkezité skuténosti tykajici se jak samotného podniku, tak i piext

ve kterém psobi.
5.1 SWOT analyza

5.1.1 Silné a slabé stranky

Spole&nost realizuje svodinnost v tradinim oboru vodniho hospoitvi. V Sumperském
regionu fisobi jizfadu let a poskytuje kvalitni sluzby pro své zakazrtnahou podniku je

neustalé zlepSovani nejen kvality nabizenych sludleli samotnych podnikovych proées

Tabulka 5Silné stranky (Strenghts) spamsti SPVS, a. s.

Tradice Integrovany systém managementu

Kvalita poskytovanych sluzeb Nizka zadluzenost podniku

Vyuziti nejnowjSich wdeckych poznaik |  Ziskané certifikaty: 1ISO 9001:20001,
v technologickych procesech ISO 14001:2005 a OHSAS 18001:2008

Zdroj: vlastni

K slabym strdnkdm podniku ganizké po¥domi véejnosti o této spotmosti, nedostate

nd komunikace strategie ve spwiesti, dosavadni &eni vykonnosti pomoci zakladnich
meritek atd. K posledni slabé strance uvedené v tahalowutno dodat, Ze vodohospdda
ska infrastruktura, kterou SPVS, a. s. spravujaysév ukité ¢asti dékala obnovy a dalsi

etapy rekonstrukce byéty nasledovat v fistich letech.
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Tabulka 6Slabé stranky (Weaknesses) spdsti SPVS, a. s.

Mala znamost podniku v regionu Nedostaténa komunikace strategie

Nerealizace vlastniho vyzkumu a vyvo NeZrEgst & Ui sgolelernest
vyz VW zakazniki

Zdroj: vlastni

5.1.2 Prilezitosti a hrozby

Souwasnou vyzvou pro spalrost je pedevsim vyuZiti moznosti dotaci z fanBU na ob-
novu vodohospodéké infrastruktury. Déle se spstest niiZze zlepSovat v oblasti kvality
poskytovanych sluzeb a servisugza podpdit zavadni novych metod — benchmarking,
prohlubovat soéasné vztahy s nggimi zakazniky a partnery a pracovat na ziskaméni
vych zakaznilk — jak v oblasti své hlavrginnosti, tak i v pipact ostatnich sluzeb nabize-

nych v portfoliu spol&nosti.

Tabulka 7 PileZitosti (Opportunities) spafaosti SPVS, a. s.

Vyuziti dotaci z fond Evropské unie ZlepSovani kvality sluzeb a servisu
Rozvoj inform&nich a komunikénich Prohloubeni satasnych vztah se
technologii zakazniky a dodavateli

Zdroj: vlastni

K hrozbam, jeZz mohou mit v budoucnu negativni wiv vykonnost a samotnou existenci
podniku SPVS, a. s., gatzejména mozné zmy v zakonech, které upravuji podnikani
vCR & se @imo tykaji oboru vodniho hospadévi. U zakaznik je nutno peitat

S moznosti snizovani sgeby vody a se zhorSenim platebni schopnosties$ pealizaci po-
stupi dle Akeniho planu rize ve spoknosti dojit ke zvySovani podilu vody nefakturované.
Dale je teba uvazovat vliv firodnich pohrom — zejména povodni, které jiz olshaimy
region reékolikrat postihly s tim, Ze jejich vlivem byla n&ena vodohospotigka infrastruk-

tura a doSlo ke zhorSeni kvality vodied jeji Gpravou.
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Tabulka 8 Hrozby (Threats) speotosti SPVS, a. s.

Zmeny prislusnych zékaoi ZvySovani podilu vody nefakturované
Nedostatek kvalifikované pracovni sily 1 Vliv hospodé&skeé krize na platebni
trhu prace schopnost zakaznik

—I,

Zdroj: vlastni
5.2 PEST analyza

5.2.1 Politické a legislativni faktory

V souwasnosti vladne na naSem uUzemi tziediicka vlada ¥ele s premiérem Janem
Fisherem, které vyjaio davéru 68 % obani®. NyngjSim prezidenten€eské republiky je
Véclav Klaus, vyznamny ekonom, politik a autor maaiezporuplnych vyrak v oblasti
ekologie, kterému vyjddo duvéru 66 % dotazanych ¢bni. V kvétnu tohoto roku pro-
béhnou parlamentni volby, jejichz vysledek zseme ovlivni dalsi vyvoj politikyCR. Voleb-

ni programy stran se zabyvafegevsim problematikou zadluzovani statu a postypjrku
zpomaleni, nap zvySeni da& z gijmu pravnickych osob o dva procentni body. V ramci
volebnich prografh a propagace stran stalasgji zazniva slovo ekologie a podpora vy-

zkumu a vyvoje pro zavédi novych technologii na ochranu zivotniho predt.

Dne 17. 3. 2010 byla poslaneckowmsiovnou gijata novela vodniho zakona, ktery na na-
Sem Uzemi funguje jiz zhruba deset let. Tadgtavujetadu znén, jeZz by nély smefovat
zejména ke sniZzeni administrativni a fitiinzd€Zze a podpie ochrany Zivotniho prasdi
[30].

Dne 7. 1. 2010 byla ministrem zédlIstvi schvalena Pravidla pro poskytovanteapani

financni podpory v ramci podprogramu ,Podpora odsikeni povodovych Skod zpso-

® Informace vyplyvaji ze zwejnénych vysledi prizkumu, provedeného Centrem pro vyzkuniiejeého

,,,,,
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benych povodémi 2009“, jehoz cilem je podpib obnovu infrastruktury vodovada kana-

lizaci postizenych #st a obci [30].

5.2.2 Ekonomické faktory

V roce 2009 zasahi@eskou republiku v plném rozsahu hosps#a recese. Jeji dopad na

nasi ekonomiku neni rozhoglmanedbatelny [5]:

e Meziro¢ni nist nezaréstnanosti v pimeéru o 53,2 % (cca 352,2 tis. osob)u&rna

meésicni hruba nominalni mzdénila 23 598 K (mezira:ni nafst o 4,0 %).
e Realny meziréni pokles HDP o 4,2 %.

e Mira inflace za rok 2009 dosahla 1,00 %, ceny zkeZieziréné snizily o 0,4 %
a ceny sluzeb se zvysily o 3,5 %. Ceny zboZi eebluzadministrativhovliviiované

- mezir@ng vzrostly o 8,1 %.

e U bank poklesly trokové sazby z vkiafirem z 1,36 % na 0,55 % a Urokové saz-
by 0wera ze 4,89 % na 4,14 %.

e Deficit statniho rozp&tu dosahl 192,4 mid. & a to gedevsSim diky vypadku da-
vych @ijma. Vyznamny byl propad zejména v oblasti inkasagedapijmu pravnic-
kych osob o0 34,5 %, tedy o0 43,8 mid:.K

Hospodéska politikaCeské republiky skfuje k zabezpgni istu ekonomiky, snizovani

nezamistnanosti a zvySovani konkurenceschopnosti statu.

Dopad krize naCeskou republiku mé viiv i na sgebu vody u zakaznikk SPVS, a. s.
Navzdory tomu, Ze jejich sp@ba nyni klesa, trzby spéteosti za vodné a stné zazname-
navaji vzestup. Je to dantedevsSim postupnyniistem cen vodného a gteho a snizenim
podilu vody nefakturované. Do budoucna Izeitad se zvySenim sp@by vody u podnik,

vzhledem k pedpokladu znovuobnoveni jejich vyrobnich zakazek.

5.2.3 Socialni a demografické faktory

V roce 2009 doslo ke zvy3eniqio obyvatelCeské republiky na 10 506,8 tisic obyvatel.
V souwasnosti se dle odboriiikpohybujeme s nefSi pravépodobnosti na vrcholu zvySené
viny porodnosti. Za rok 2009 se narodilo celkem ,318sice dti a zentelo celkem

107,4 tisice osolCisty mssini perzni pijem na osobu za rok 20@Mil 11 862 K agisté
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pergzni vydani 10 713 Kmesiné. Oblast ochrany vod €eské republice spada pod minis-
terstvo Zivotniho progedi, jehoZ cilem je v nésledujicich letech zajistitZitelné hospoda-

feni s omezenymi vodnimi zdrojiGR [5].

Rast populace by se u analyzované sfmdsti mohl giznivé projevit istem trzeb za vodné
a st@&né vlivem fistu patu zakaznik. Spol€nost peélivé sleduje a kontroluje plmi sta-
novenych norem affslusné legislativy b realizaci své podnikatelsk&nnosti. Kazdym
rokem se podili na realizaci ekologicky orientovakée - Den vody, kterou nagsuji déti

zakladnich Skol. TaktéZ nabizi Skolam v regionumosg exkurzi.

5.2.4 Technické a technologické faktory

Pccet realnych uzivatélceského internetu doséhl v prosinci roku 2009 svétordniho
maxima — 5,51 milioh realnych uzivatél Pramerny ¢as, stravengeskym ollanem na in-
ternetucini 9 hodin a 38 minut tydn V roce 2008 dosahly vydaje na vyzkum a vyvoj
v Ceské republicéastky 54 108 mil. K Finaréni zdroje poskytl pedevsim podnikatelsky

a vladni sektor [3, 5].

Spolgnost SPVS, a. s.igd d¥ma roky komplet& obnovila své webové stranky s cilem

dosahnout moderniho vzhledu a & vytvorit piehledny zdroj informaci pro uzivatele.

Hlavnim tématem v oblasti vodohospésk& infrastruktury je v s@asnosti jeji obnova,
ktera je z velk&asti financovana progdky z fond Evropské unie. Jadba podotknout,
Ze vzhledem ke stha dosavadnimu stavu vodarenské infrastrukturgas@m Gzemi, jsou
aktivity obnovy na migt Analyzovany podnik spravuje vodarenskou infraducu, jez je

ve vlastnictvi iist a obci. Od roku 2004 probihaji rekonstrukce toteaizeni — I. etapa
projektu ,ZlepSeni kvality vod horniho povadiky Moravy”. Déle se ffipravuje druhé eta-

pa se zagienim nareSeni problematiky splaSkovych vod v Sumperskéromeg

5.3 Porterova analyza f#ti konkuren¢nich sil

5.3.1 Substituty

Voda je vzacna ifirodni surovina, pro niz nelze nalézt substitub Brodukt spoknosti
tedy €Zko hledat jeho nahradu. Jedinymigpbem jak substituovat vodu, kterou dodava

Sumperské provozni vodohospésié spolénost, je ziskat ji jinym zisobem, neZ dodav-
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kou od tohoto subjektu. Yejnost nfize pro pimou konzumaci nakupovat balenou vodu,
jejiz kvalita je vS8ak mnohdy srovnatelna s kvalitaady z vodovodu. Analyzovana spdle
nost dodava spiserstre tvrdou vodu, jejiz kvalita se blizi lindin kojenecké vody. Je nut-
no si ale ugdomit, Ze spatba pitné vody fimou konzumaci ma na celkové Sfet oby-
vatelstva velmi nizky podil. Daéle si lzéistup k vo@ zajistit vystavbou studny, po spiri
zakonem stanovenych podminek, ovSem tato mozZnostylse spiSe osob, Zijicich
v rodinnych domech. Vifpac takovéhoto oddru vody se osoba,fipojend i nepipojena
na veéejny vodovod, vyhne platbdm vodného. Spotest SPVS, a. s. totiz neupiaje
dvousloZkovou cenu vodného a®&tého, i kdyzZ je zatizena néklady na udrZzovéigiggek.

Z hlediska sluzeb odvédi a cisténi odpadnich vod, &iZe zakaznik vyuZit alternativu
v podol& viastniho septiku. ¥3ina domacnosti v obcich astech s vybudovanou kanali-
zaeni siti je v8ak jiz k siti napojendipojkou. Sila substititje velmi nizka, protoZe ohro-

Zeni podniku vySe uvedenymidgoby je minimalni.

5.3.2 Dodavatelé

Velice silnou pozici v Porter@évmodelu je teba gisoudit pra¢ dodavatelm. Za nejvy-
znamigjSiho Ize povaZovat spaieost Vodohospodéka zaizeni Sumperk, a. s., ktera
sdruZuje 31 ®st a obci okresu Sumperk - maijitele infrastrukhwwninajetku. Tento maje-
tek je na zakla#l siednanych podminek pocditou dobu pronajiman spravci, jimz je analy-
zovana spolnost SPVS, a. s. Krafivyse ndjemného se s maijiteli infrastruktury projed
vaji i ceny vodného a stneho pro kazdy rok. Za dalSi vyznamné dodavatel@dwazovat

dodavatele elektrické energie, dodavatele chemitkatek a stavebniho materialu.

5.3.3 Odbératelé

K z&kaznikim spolénosti pati jak vaejnost, tak i podnikatelské subjekty v obsluhovaném
regionu. Cena vody je pro tyto subjekty stanovematejné vysi a obvykle plati vzdy po
dobu jednoho roku. Cenu stanovuje Sumperska prévoziohospod&ka spolénost, a. s.

po dohod s podnikem Vodohospotkka zaizeni Sumperk, a. s. Postup stanoveni ceny
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podléha pravnim podminkam naseho G2ewfiv zakaznik (vyjednavaci sila) na vysi ceny

je slabsi.

5.3.4 Konkurenti v odv étvi

Vodohospod#ska spolénost vystupuje na naSem Uzemi v rglrggzeného monopolu pro
danou lokalitu (msto, region, svazek obci apod.), ve kteisgbi. Za existujici konkurenty
Ize povaZovat vSechny osoby, které provo&iuipravuji vodohospodskou infrastrukturu
na GzemCeské republiky. V satasnosti jgadnymicleny SOVAK — SdruZeni oboru vodo-
vodi a kanalizacCR na 114 pravnickych osob, které maji sidlo na Gz&sské republiky
a zde i provozuijti spravuji vodovod nebo kanalizaci profepou potebu. Déle jeieba
pocitat s moznosti vykonu tétnnosti fyzickou osobou, ktera ziskala zivhostensgéav-

néni (zivnost volnd — 43. Provozovéani vodoualkanalizaci a Uprava a rozvod vody).

Sila vlivu sodasné konkurence na analyzovanou spuist je omezena zejména délkou
uzawenych smluv mezi majitelem infrastruktury a SPVSs.aKonkuretni silu Ize oznéit

za stedre silnou, tedy mize podnik v budoucnu negat&novlivnit.

5.3.5 Potencialni novi konkurenti

Novi konkurenti musi i vstupu na trh pétat zejména s omezujicimi regulacemi ze strany
statu. Bi realizaci podnikatelské aktivity v oblasti vyrobydodavani pitné vody a odwd

a ¢isteni odpadni vody je kazdy subjekt povinen dodrzaékony a vyhlasky vztahujici
se k této ¢innosti. Jedna se ipdevSim o zakort. 254/2001 Sb., o vodach, zakon
¢. 274/2001 Sb., o vodovodech a kanalizacich piejmeu potebu, vyhlaska. 252/2004
Sh., kterou se stanovi hygienické pozadavky naopita teplou vodu &etnost a rozsah
kontroly pitné vody a ostatni zavazné vyhlasky korg platné na Gzentieské republiky.
Podminky pro podnikéni v této oblasti jsou taktéZeny dobrym a trvalym vztahem SPVS,
a. s. s majiteli vodohospoigké infrastruktury a se zékazniky. Konkuneinsila v této ob-

lasti je tedy povaZzovana za slabsi.

® Pravni ramec kalkulace ceny vodného &rstho — zakort. 274/2001 Sh., o vodovodech a kanalizacich

pro veejnou potebu, zakor. 526/1990 Sb., o cenéch.
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5.4 Finanéni analyza

Pro ugeni sodasné finadni situace v podniku a zhodnoceni vyvoje taiih finarnich
ukazatel je v nasledujickasti prace sestavena figan analyza spotmosti SPVS, a. s. za

roky 2005 — 2009 obsahujici stny popis nejvyznanijsich udalosti.

V ramci finaréni analyzy nebylo provedeno srovnani spadsti SPVS, a. s. s oévim,
jelikoZz udaje zvEejréné v analytickych materialech na internetovém porMinisterstva

pramyslu a obchodu nejsou do&tici.

5.4.1 Majetkova a finanéni struktura podniku

V roce 2005 pevazuje svym podilem na celkovych aktivech dloulydmajetek, zejména
pak dlouhodoby hmotny majetek (84 %). Od roku 2@0po nasledujicirit analyzovana
obdobi se fevazujici sloZzkou celkovych aktiv stavaéaby majetek s vice nez 50% podi-
lem. Tato skuténost nastala vlivem zimy zakon4 diky které provozovatel vodohospo-
daské infrastruktury jiz nefZe uplatiovat odpisy spravované infrastruktury jakaioha
uznatelny naklad. V roce 2006 tedy dochazi ke shihednoty dlouhodobého majetku
0 cca 84 % (spolmost festava evidovat spravovanou infrastrukturu v roeyate taktéz

i ke snizeni hodnoty cizich zdéiop cca 84 %, a to ze stejnéhivddu. Spravovany majetek

je od tohoto roku analyzované spiesti pronajiman.

SloZkou s pevazujicim vlivem jsou u @inych aktiv za vSechntyii sledované roky krét-

kodobé pohledavky (cca 80 %), u kterych je za r@@&2patrny naist o 18 %.

Od roku 2006 se stava polozkoursyazujicim podilem na celkovych pasivech viastpi-ka
tal (pramerny podil v letech 2006 — 2007quistavuje 56 %), jehoZ &tiva sloZzka — zakladni
kapital se po dobugb sledovanych let negni. V roce 2006 vzrostla hodnota polozky re-
zerv z divodu tvorby rezerv na opravy infrastrukturniho rtiaje Od téhoZ roku neni ana-

lyzovana spoknost zatizena dlouhodobymi zavazkpankovnimi G¥ry.

" Zakon¢. 586/1992 Sh., o danich #jmu.
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5.4.2 Analyza vynosdi a naklada

Trendovy vyvoj u sumy vynasa naklad Ize povaZovat za shodny v rdmci prvniti
analyzovanych let. V roce 2009 dochéazi kistur sumy néklad o 7 %, zatimco poloZzka
celkovych vyno8 se oproti pedchozimu roku zvySuje o 4 %. CelkodoSlo za sledované
obdobi 2005 — 2009 k n#stu sumy vynaso 25 % a ndistu sumy naklailo 29 %.

Vykony spol€nosti se za dobuéfi sledovanych let zvySily o 26 %, ovSem vykonopé-s
treba vzrostla o0 64 % - zde je patrny vliv zaved@gmného od roku 2006 v poloZce sluz-
by. Tato d¢ tempa #éstu naznéuji, Ze by spoknost n&la postupd dosahovat nizSich

Urovni zisku.

Dle podilu jednotlivych polozZek tw@ich vynosy spolaosti Ize konstatovat, Ze spétest
ma vyrazg vyrobni charakter, jelikoz trzby z prodeje vlasiniryrobki a sluzeb se na cel-
kové hodnat vynosi podili v letech 2005 - 2008 98 % (s vyjimkou ved006) a v roce
2009 jiz tento podi€ini 99 %. Podil ostatnich vynbsia celkové sugvynosi je krong
roku 2006, kdy spotmost realizovala mim@dné vynosy v hodnstl3 600 tis. K°, mini-

malni v rozmezi 1 — 2 %.

V roce 2006 Ize zaznamenat vyrazné snizeni hodagigl o 66 %. Tento vyvoj Zjsobila
zmeéna zakona, kterd byla popsanareqrhozi kapitole. V letech 2006 - 2007 dochazi
k absolutnimu snizeni hodnoty nakladovych udrglkrotoze spolnost od roku 2006 neni

zatizena kratkodobymi a dlouhodobymi bankovningiryav

5.4.3 Analyza vyvoje zisku

Celkovy vyvoj vysledku hospodeni gred zdasnim v letech 2005 — 2009 Ize charakterizo-
vat poklesem o 0,48 %. V roce 2006 se hodnota ko vysledku hospodeni snizila
vzhledem I¢éstce z pedchoziho roku o 77 %. Tento pokles byligpben pedevsim zn&
nym nafistem polozky sluzby ve vykonové spelt o cca 60 % (Z&tek plateb najemného

za provozovanou infrastrukturu) a dale tvorbou mezeprovozni oblasti. V tomto roce

8 Mimotadného vysledku hospagmi v roce 2006 bylo dosaZeno vliivem dodaéefakturace vodného

a st@ného z pedchozich let.
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spole&nost realizovala také minédny vysledek hospotkni a zvysila sy financni vysle-
dek hospodani, tudiz souhrnny vysledek hosptetd za detni obdobi nakonec pokles

oproti predchozimu roku pouze o0 26 %.

Tabulka 9 Vyvoj hospodského vysledku - SPVS, a. s.

(v tis. K¢) 2005 2006 2007 2008 2009
Provozni VH 1848Y 4214, 17288 18067 17 027
Finartni VH -1 331 540 813 871 45
Mimoiéadny VH 0 13600 0 0 0
VH za ucetni obdobi 14174 10439 16362 14151 13665
VH pied zdagnim 17156 18354 18101 18938 17072
VH pired zdasnim a Groky 17260 1847 18101 18938 17072
Nakladové aroky 104 122 0 0 0
Zdroj: vlastni

V letech 2007 — 2009 je hodnota ziski@g zdagnim totozna s hodnotami ziskiiegol Uro-

ky a zdagnim, a to z tohovodu, Ze nakladové Uroky spétesti jsou nulové. &jmy je

i vliv vyrazného poklesu odpisDHM a DNM majetku v roce 2006, ktery Ize zaznantena
u ukazatele EBITDA.

Tabulka 10 Vyvoj jednotlivych kategorii zisku — SP¥. s.

(v tis. K¢) 2005 2006 2007 2008 2009
EAT - cisty zisk 14174 10439 16362 14151 13665
EBT - zisk ed zdasnim 17156 18354 18101 18938 17072

EBIT - zisk gred Uroky a zdamim 17260 18476 18101 18938 17072

EBITDA - zisk red droky, 51086 29982 20062 30482 27279
zdarénim a odpisy

Zdroj: vlastni

5.4.4 Analyza vyvoje cash flow

Nasledujici tabulkafiedstavuje zjednoduSeny pohled na vyvojitpkrézni hotovosti spo-
le¢nosti SPVS, a. s. v letech 2005 — 2009. CF z prnoMizanosti nabyva kazdym rokem
kladnych hodnot, tedyifjmy z primarni funkce spodeosti jsou vzdy vySSi nez vydaje
s toutocinnosti spojené. V investii oblasti jsou naopak hodnoty vSech let zapating je
potvrzena investni aktivita spolénosti. CF z finadni oblasti je po celé analyzované obdobi
zaporné, a to diky vyplacenym dividendam akadiéma spol€nosti. Vlivem pozvolného

rastu vyplacenych dividend (krahroku 2007) a diky poklesu cash flow v provozniastil
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v letech 2007 a 2008 se stav @arich prostedki postup® snizuje az do zaporné hodnoty,
viz rok 2008.

Tabulka 11 Vyvoj takpersZni hotovosti — SPVS, a. s.

(v tis. K¢) 2005 2006 2007 2008 2009
Patatesni stavPP

(persznich prostedki) 10001 13452 14673 15113 9732
CF z provoznginnosti 29429 33103 23401 23839 25148
CF z investini ¢innosti -8 951 -10125 -7 134 -8448 -8173
CF z finagni ¢innosti -17 027 -21 757 -15827 -20772 -20 786
Cisté zvySeni/snizeni PP 3451 1221 440, -5381 -3811
Koneiny stavPP 13452 14673 15113 97320 5921

Zdroj: vlastni
5.4.5 Rozdilové ukazatele

5.4.5.1 Analyzacistého pracovniho kapitalu

Spole&nost dosahuje v kazdém roce dostagevySecistého pracovniho kapitalu, resp. je
spravre vybavena finagnim polStéem®, ktery ji miZze ochranit v fipadt potreby kryt neo-
cekavané zavazky. Podiistého pracovniho kapitalu na &nmych aktivech od roku 2006
klesa. Doportiena hodnota tohoto ukazatele, jez charakterizdtk@dobou finaéni stabi-
litu, je v rozmezi 30 — 50 %. V prvnicketh letech je SPVS, a. s. tomuto intervalu velmi

blizko s tim, Ze v roce 2006 dokondekrauje hranici intervalu.

Tabulka 12 Vyvogistého pracovniho kapitalu — SPVS, a. s.

2005 2006 2007 2008 2009
CPK (v tis. K) 31825 46656 33587 28698 19 956
CPK/OA 27,43% 36,15% 27,30% 23,55% 15,82%
Zdroj: vlastni

5.4.6 Pomérové ukazatele

5.4.6.1 Analyza zadluZzenosti a vztahu majetkové a fidanstruktury

Patrny pokles celkové zadluZzenosti z cca 80 % n&o4A2letech 2005 - 2006 je &goben
vlivem reakce spotmosti na zrinu zakona - dlouhodobé zavazky jsou vroce 2006

v nulové vysi, zatimco v roce 200%epySovaly hodnotu 500 mil. &V nésledujicich letech
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celkova zadluZzenost postuprroste a hodnoty se pohybuji v dop&eném intervalu

30 — 60 %. Stejny vyvoj Ize zaznamenat i u nagleitio ukazatele - miry zadluzenosti.

Tabulka 13 Ukazatele zadluZenosti, majetkové admiastruktury — SPVS, a. s.

2005 2006 2007 2008 2009

Celkova zadluzenost (CZA) 81,82% 42,30% 43,24% 44,95% 48,73%
Mira zadluzenosti (CZ/VK) 462 0,75 0,76 0,82 0,95
Dl. cizi zdroje/Cizi zdroje 85,48% 0,00% 0,00%| 0,00% 0,00%
Dl. cizi zdroje/DI. kapital 79,78% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
Vlastni kapitél/Dl. majetek 0,21 1,30 1,26 1,25 1,19
Dl. zdroje/Dl. majetek 1,06 1,30 1,26 1,25 1,19
Ukazatel irokového kryti

(EBITIaKL Groky) y 165,96 151,44 0,00 000 0,00

Zdroj: vlastni

DalSi dva ukazatele, jez zobrazujici gontdlouhodobych cizich zdmjs cizimi zdroji
a dlouhodobym kapitalem, jsou ovldmy vySe zmisnym faktem, Ze spod@ost od roku
2006 nedisponuje dlouhodobymi cizimi zdroji (dlodbbymi zdvazky a dlouhodobymi

bankovnimi G¢ry).

V letech 2006 az 2009 vyuzivd SPVS, a. sij stastni (dlouhodoby) kapital i ke kryti
obéZnych aktiv. Podnik se taktaiklani spiSe ke stabilitpred vynosem. Je potvrzeno i zla-
té pravidlo financovani, kdy je viisehu vSech gti obdobi dlouhodoby majetek kryty dlou-
hodobymi zdroji. Vysok& hodnota ukazatele urokov&hgi v prvnich dvou sledovanych
letech naznauje dobrou schopnost spdt@sti splacet Uroky z uzivanych demych cizich

zdroja.

5.4.6.2 Analyza likvidity

Hodnoty kZné likvidity se pohybuji u spodni hranice intewydttery je doporéen Minis-
terstvem pitmyslu a obchodu. Naopak pohotova likvidita (v i@y zahrnuty z aiinych
aktiv pouze kratkodobé pohledavky a fismhmajetek) se nachazi upriest dopordgeného
intervalu. Hodnota hotovostni likvidity se dle dop&enych hodnot MPO #@ize zdat zprvu
nizka, ovdem pro velkou spof®st s ukitou finareni silou, kterou SPVS, a. s. je, bylm
byt dost&ujici. Vzhledem k tomu, Ze vysledky SPVS, a. siesphuji doportené hodno-
ty, ani se od nich vyznardmevzdaluji, je teba pochvalit vedeni za ekonomické chovani.

V podniku neni zbyt@ne vazan kapitél v pohledavkach, zasobach a na baikaitu.
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Tabulka 14 Ukazatele likvidity — SPVS, a. s.

2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 D°p°r“°,\j’ggh°d”°ty
B&zna likvidita 1378 1566/ 1,376| 1,308 1.188 15-2
Pohotova likvidita | 1,228 1.471] 1,276 1,223 1.125 1-15
Hotovostni likvidita| 0,160 0,178 0,169 0,104 0,056 02-05

Zdroj: vlastni

5.4.6.3 Analyza rentability

Za vSechna sledovana obdobi je podnik trvale zigk®entabilita trzeb (ziskova marze)
postup v pribéhu sledovanych i let klesa. Produdni sila podniku, vyjaigena rentabili-
tou celkového kapitélu, se v roce 2006 &awazvySuje, coz zjsobil predevsim pokles hod-
noty celkovych aktiv. Rentabilitu Uplatného kapitgkjiz hodnoty se u firmy pohybuji nad
12 %, Ize ohodnotit kladn jelikoZ je po vSechdt let vySSi neZ Urokova mira &ni. Renta-

bilita vlastniho kapitalu se v poslednich dvoudetpohybuje nad 11 %.

Tabulka 15 Ukazatelé rentability — SPVS, a. s.

2005 2006 2007 2008 2009
Rentabilita trzeb 8,45% 8,25% 7,80% 7,69% 6,62%
Rentabilita celkového kapitalu 2,36% 8,07%, 7,97%| 8,52%| 7,60%
Rentabilita uplatného kapitalu 12,38944,39% 14,05% 15,48% 14,84%
Rentabilita vlastniho kapitalu 10,95% 8,13% 12,70% 11,57% 11,88%

Zdroj: vlastni

Dle vysledk multiplikdtoru vlastniho kapitélu Ize konstatovae zvySeni podilu cizich
zdrojx v kapitalové struktte by nélo po vSechna sledovana obdobi kladny viiv na posil

rentability viastniho kapitalu.

Tabulka 16 Multiplikator vlastniho kapitalu — SP\fSs.

2005 2006 2007 2008 2009
EBT/EBIT 0,994 0,993 1,0000 1,0000 1,000
AIVK 5643 1,782 1,762 1,816) 1,953
Multiplikator 5,609 1,770 1,762] 1,816 1,953

Zdroj: vlastni
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5.4.6.4 Analyza aktivity

Od roku 2007 je spoteosti dosazena, ipadt obratu celkovych aktiv z trzeb i z vyrigs

podminka minimalni hodnoty, kdy na jednu korunuetiaj je ziskana alespigedna koruna

trzebgi vynogi.

Doba obratu zaso&ini v praméru 6 dni. Tento ukazatel vSak neni pro spradest zasadni,

jelikoZz v poloZce zasoby jsou zahrnuty zejména lmasmddaského materialu, chemikalii,
pohonnych hmot a zasoby dalSiho drobného majetkba@bratu zavadkje nizsi nez do-

ba obratu pohledavek, coz nazme, Ze podnik hradi své zavazikjve, nez dostava zapla-

ceny pohledavky. iodni rozdil 11 dni mezémito dwma ukazateli v roce 2005 se v roce
2009 snizuje na 10 dni.

Tabulka 17 Ukazatelé aktivity — SPVS, a. s.

(v tis. K¢) 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009

Obrat celkovych aktiv z trzeb 0,280 0,979 1,023 1,108 1,149
Obrat celkovych aktiv z vynds 0,286 1,055 1,043 1,129 1,164
Doba obratu zasob z trzeb (dny) 7 6 6 6 5
Doba obratu pohledavek z trzeb (dny) 159 171 153 152 158
Doba obratu zavazkz trzeb (dny) 148 132 139 136 148
Obratovost pohledavek 2,21 2,102 2,346 2,363 2,272
Obratovost zavazk 2,426 2,719 2,596, 2,642 2,430

Zdroj: vlastni

5.4.6.5 Ostatni ukazatele

Vyvoj pridané hodnoty na zafstnance vykazuje za rok 2006 vyznamny poklgsapeny
rastem polozky sluzby ve vykonoveé spel. Hodnota trzeb na zastnance se po vSech
pét let zvySuje. Osobni naklady na zstmance v pibéhu sledovanych let néstaji, i kdyz
pocet zandstnan@ od roku 2005 klesa a v roce 2009 se zhruba naknaiofodni hodnot
(rok 2005 — 191 za#stnand, rok 2009 — 190 zakstnand). Celko\ Ize vyvoj prvnich i
ukazatal ohodnotit spiSe negati&njelikoZ rist osobnich nakladby mel byt doprovazen
rastem trzeb i fidané hodnoty. Ve sledovaném obdobi (2005 — 20@%Jodke zvySeni
osobnich nakladna zamstnance o zhruba 30 %, zatimdadpna hodnota na za&stnance

poklesla o cca 6 % a trzby se zvysily o 27 %.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky

68

Tabulka 18 Ostatni ukazatele — SPVS, a. s.

2005 2006 2007 2008 2009

Pridana hodnota/Ret zangstnand | 569,19 493,21 486,50 552,72 533,06
Trzby/Paet zangstnand 1 069,581 191,931 241,58 1 352,351 358,07
Osobni naklady/Reet zamndstnané 302,85 327,78 353,48 391,91 394,12
Pridana hodnota/Vynosy 51,99%38,41% 38,43% 40,11% 38,73%
Osobni nakladyfdana hodnota 53,21%66,46% 72,66% 70,91% 73,93%
Odpisy/Ridana hodnota 31,119%612,41% 13,04% 11,48% 10,08%
Néakladové aroky/Rdana hodnota 0,10% 0,13% 0,00% 0,00% 0,00%
VH pied zdagnim/Ridana hodnota 15,789019,79% 19,90% 18,83% 16,86%

Zdroj: vlastni

V ramci sledovanychdpi let Ize ve struktie piidané hodnoty zaznamendst podilu osob-

nich naklad a pokles podilu odpis NejvysSiho podilu vysledku hospddai ged zdag-

nim na pidané hodnat bylo dosaZeno v roce 2007.

Tabulka 19 Nakladovost vkd®BPVS, a. s.

2005 2006 2007 2008 2009
2 Naklady/vykony 93,94% 99,52% 94,16% 94,20% 96,04%
Spoteba materidlu/vykony 22,000022,48% 21,76% 20,45% 21,26%
Sluzby/vykony 24,79% 36,14% 39,06% 38,68% 39,49%
Osobni naklady/vykony 28,31P627,50% 28,46% 28,97% 29,02%
Zdroj: vlastni

Vyvoj podilu spoteby materidlu na polozce vykbie ovlivrén zejména postupnym pokle-
sem mnoZstvi vyrobené vodyistem mnoZstvi WiStené odpadni vody aistem cen vodné-
ho a sténého za sledované obdobi. V roce 2006 byl skokad&kl oblasti sluzeb dan za-
vedenim najemného za spravovanou vodohospkda infrastrukturu. Rostouci trend si
vSak sluzby udrzely i v dalSich letech. Vyvoj pdps podilem osobnich nakiaddpovida

vyVvoji poctu zamgstnand a natistu pdmeérné mzdy v podniku.

Tabulka 20 Vyvoj hodnoty vyplacenych dividend —SRV s.

(v K@) 2005 2006 2007 2008

Nominalni hodnota akcie 1000 1000 1 000 1 000
Zisk na 1 akcii (EAT) 200 147 231 200
Dividenda na 1 akcii 155 215 285 285
Podil dividendy k zisku na 1 akcii 0,774 1,458 1,233 1,426

Zdroj: vlastni
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Spole&nost vydala 70 806 ks kmenovych akcii v listinnéd@ie¢ 0 nominalni hodnet
1 000 K na jednu akcii. Vyvoj vyplacenych dividend za steané obdobi vykazujéstovy
trend se zvySenim o cca 84 %. Z uvedenych hodnazaikle podilu dividendy k zisku na
1 akcii Ize vyrozurét, Ze od roku 2006 spdairost vyplaci dividendu na akcii ve vysSi hod-

not&, nez¢ini zisk gipadajici na jednu akcii.

5.4.7 Souhrnné ukazatele

5.4.7.1 Altmanav index divéryhodnosti (Z-skore)

V roce 2005 se hodnota Altmanova indexu u spalsti pohybovala pod hramii hodnotou
1,81. Takovychto nizkych hodnot obvykle dosahujidiiky s finagnimi problémy.
V nésledujicich letech doSlo #stu hodnoty (vlivem sniZzeni hodnoty celkovych aktii-
zich zdrofi v roce 2006) a k posunu do druhé kategorie (1,8199), kde se nachazi spo-

le¢nosti s nevyhramou finargni situaci.

Tabulka 21 Altma#v index dveéryhodnosti — SPVS, a. s.

5.4.7.2 Index INO1

2005 2006 2007 2008 2009

0,717 xCPK/A 0,031 0,146 0,106 0,093 0,064
0,847 xCZ/IA 0,016 0,039 0,061 0,054 0,052
3,107 x EBIT/A 0,073 0,251 0,248 0,26b 0,236
0,420 x VK/Cizi zdroje 0,091 0,557 0,551 0,514 404
0,998 x T/A 0,279 0,977 1,021 1,106 1,146
Z-skore 0,491 1,970 1,987 2,031 1,939

Zdroj: vlastni

V letech 2005 a 2006 jsou hodnoty indexu u spulsti vysoké (nad hranici 1,77), coz

znamena, Ze podnik vyttighodnotu. Echto vysokych hodnot je dosaZeni@gevsim diky

polozZce vyjatujici poreér ukazatele EBIT s nakladovymi uroky, a toie jeji nizkou vy-

znamnost v celkové hodriotikazatele. V nasledujicicketh letech hodnota ukazatele klesa
(nakladové aroky spoteosti jsou v této dabrovny nule) a spotamost se tak dostava do

kategorie tzv. Sedé zo6ny, tedy ma nevybinau finargni situaci.
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Tabulka 22 Index INO1 — SPVS, a. s.

2005 2006 2007 2008 2009
0,13 x A/ICK 0,159 0,307 0,301 0,289 0,267
0,04 x EBIT/NU 6,638 6,058 0,00(¢ 0,000 0,000
3,92 x EBIT/A 0,093 0,316 0,313 0,334 0,298
0,21 x VIA 0,060 0,222 0,219 0,237 0,244
0,09 x OA/(KZ+KBU) 0,124 0,141 0,124 0,118 0,197
Index INO1 7,074 7,044 0,956 0,978 0,916

Zdroj: vlastni

5.5 Ekonomickéa pridana hodnota

Pro zjis&ni skut&né hodnoty vytviené podnikem pro vlastniky v ramci jeho hlaginhosti

pouzileme vypoet ukazatele EVA, a to ekonomicky modelcatini model.

U ekonomického modelu vytiiapodnik (krondé roku 2006) vZzdy hodnotu pro vlastniky,
jelikoZz dosahuje kladnych hodnot ukazatele EVA.W&i hodnoty tohoto ukazatele je
dosazeno v roce 2007, kdy spmlest vykazuje nizSi diaz prijmu za BZnoucinnost vlivem
odloZené dah V roce 2006 dosahla SPVS, a. s. zaporné hodnGiyAT, coZ zjsobila
predevsim skutaost, Ze infrastrukturni majetek, do této doby evahy v rozvaze analy-
zovaneé spolaosti, byl po zrané zdkona odstram z rozvahy v celé své hodidinasledo-
valo i snizeni hodnoty u poloZky odfjisa firma si jej zéala najimat. HsluSné naklady

z najmu se poté projevily v ndkladech — polozkalsu

Tabulka 23 Ukazatel EVA dle ekonomického modeRP\(SSa. s.

2005 2006 2007 2008 2009
NOA (pocatek obdobi) 138 719134 661 118 472 117 22§ 112 869
NOPAT 12955 -3117) 16317 13976 13218
WACC’ 6,05% 6,80% 8,33%| 8,49% 7,87%
EVA 4559 -12269 6444 4019 4 340

° Pti vypaitu hodnoty WACC byl pouZit pro deni néaklad vlastniho kapitalu postup dle metody CAMP —

Model oca@iovani kapitalovych aktiv.

Zdroj: vlastni
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Obrazek 8 Vyvoj hodnot ukazatele EVA dle ekonoimickédelu [vlastni]

Pro znazoréni zkreslujicich ginkua, které postihuji tradni finartni ukazatele vykonnosti,
byly hodnoty ukazatele EVA vygteny druhym zfisobem — z neupravenyckiainich dat,
kdy naklady na kapital byly stanoveny pomoci staiaivé metody.

Tabulka 24 Ukazatel EVA dle&tniho modelu - SPVS, a. s.

2005 2006 2007 2008 2009
r. (stavebnicova metoda) 8,98% 8,68% 9,25% 11,35% 11,22%
Cisty zisk (tis. K) 14174 10439 16362 14151 13665
VK (tis. K¢) 129 421 128 401 128 845 122 3149 115 021
EVA (tis. K¢) 2 547 -711 4 446 268 757

Zdroj: vlastni

V prvnich dvou letech jedetni model k podniku daleko m&piisny neZz ekonomicky mo-
del - viz nizk& zaporna hodnota ukazatele v ro@628teré bylo dosazeno zahrnutim mi-
moradného vysledku hospad@mi do hodnotyistého zisku. V letech 2007 — 2008etni
model naopak prezentuje podstahizSi hodnoty sledovaného ukazatele nez modelcekon

micky.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 72

5000 - - 15.00%
4000 + - 12.00%
3000 + - 9,00%
2000 + L 6.00%
1000 + - 3,00%
0 - L 0.00%
1000 L+ L 23.00%

2005 2006 2007 2008 2009

mEmmEVA re (stavebnicovametoda) —®=ROE

Obrazek 9 Vyvoj hodnot ukazatele EVA dietdiho modelu [vlastni]

5.6 Nefinanéni ukazatele

Vzhledem ke skutmosti, Ze nefinaini ukazatele maji velky informai vyznam pi fizeni
vykonnosti podniku, nebylo by vhodné uvést v piciddicasti pouze finaini ukazatele
a nefinakni vynechat. Nasleduji¢ast je tedy $novana nefinatmim ukazat€im, které spo-

le¢nost SPVS, a. s. pravidélmyhodnocuje a sleduije.

5.6.1 Lidské zdroje

V podniku je zarmsstnano 190 pracovniks grevazujicim pétem manualnich pracovriik
coz odpovida charakteru oboru, ve kterém spolst misobi. Pémérna \&kova struktura

¢ini 46,1 let a pevaZzujicim stupdm vzdlani je kategorie vyden v oboru s 51,1 %.

Tabulka 25 Vyvoj pu zanéstnand - SPVS, a. s.

Obdobi SETIETL Nemanualni | ~opom | Pomer MIN
pracovnici pracovnici
2005 108 83 101 1,30
2006 106 82 188 1,29
2007 107 80 187 1,34
2008 101 81 182 1,25
2009 106 84 190 1,26

Zdroj: vlastni
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Podporou lidskych zdrdjv jejich dalSim odbornémistu jsou vycvikové akce realizované
podnikem. Navrhy jejich témat pokladaji sami Zamanci, kté& také kvalitu vycvikovych
akci hodnoti prosédnictvim formul&). Na zaklad téchto pod#ti a udaj vyhodnocuje
a zajifuje personalni oddeni jednotliva odborna Skoledii vzdélavaci kurzy. V roce 2009
se vycvikovych akci ztastnili postup# vSichni zamistnanci podniku. VySe prastdki in-
vestovanych do vycvikovych akci tiila zhruba 1,9 %, #feno gimymi naklady ze svych
skut&nych mzdovych nékladza rok 2009 (v letech 2007 — 2008 bylo pouZzito %)

Kazdym rokem spotmost zvéejiuje ve své vyréni zpra¥ vyvoj prameérné mzdy.

Tabulka 26 Vyvoj pimérné mzdy - SPVS, a. s.

2005 2006 2007 2008 2009
Primérnd mzda 17 862& 19560 K| 20 884 K| 22 528 K| 23 787 K
Meziro¢ni naiist 5,39% 9,51% 6,77% 7,87% 5,59%

5.6.2 Bezpe&nost prace

Zdroj: vlastni

SPVS, a. s. si wdomuje vyznam povinnosti dbat o be#pest a ochranu zdravfigraci

svych zamstnand. Pro kazdordni vyhodnocovani dosazenych vyslédk oblasti BOZP
jsou pouzity dva mezinarodruznavané indikatory — Mir&etnosti (FR) a Mira zavazZnosti
(SR). V ramci skupiny SUEZ, do které SPVS, a. fe#ijje stanoven tmi plan s cilovymi
hodnotami (max. hodnotygd¢hto dvou indikatal. V letech 2005 — 2009 byly tyto cilové
hodnoty spolgnosti SPVS, a. s. vzdy sphy.

Tabulka 27 Vyvoj pracovnich Graz SPVS, a. s.

2005 2006 2007 2008 2009
Pocet prgcovnlch urdlzl_Jez 6 5 5 1 1
pracovni neschopnosti
Pacet pracovplch Urdizs pracovni 1 0 0 1 0
neschopnosti
Celkovy potet pracovnich Uraza 7 2 2 2 1
FR - miracetnosti 3,24 0,00 0,00 3,31 0,0(
SR - mira zavaznosti 0,10 0,0( 0,00 0,19 0,00

Zdroj: vlastni
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5.6.3 Spokojenost zakaznik

Spokojenost zakaznikoyla ve spolénosti v letech 2008 a 2009%kena negativni metodou
— tedy progtednictvim pijatych reklamaci a stiznosti. Do roku 2008 nelsgakojenost

zakaznika ve spaleosti vyhodnocovana.

Tabulka 28 Vyvoj piu reklamaci a stiznosti - SPVS, a. s.

2008 2009
Poset reklamaci 34 27
Poset stiznosti 1 0
Celkem 35 27

Zdroj: vlastni

5.6.4 Vyroba pitné vody a¢isténi odpadnich vod

Spol&nost SPVS, a. s. zasobuje obyvatelstvo Sumpersiggionu pitnou vodou. K této
¢innosti vyuziva 4 Upravny pitné vody, 631,25 km ewddnich siti a spravuje 16 vodovo-
da'®. Dle udaji uvedenych v tabulce (Tab. 29) jgejmé, Ze spdeba vody obyvatelstvem

postupg klesa.

Tabulka 29 Vyvoj spsgby vody na jednoho zasobeného obyvatele - SP¥S, a.

2005 2006 2007 2008 2009

Spoteba fakturovana
zasobenym obyvateh [m]

Pccet obyvatel zasobenych
vodou

2884 000 2 692 000 2 521 00Q 2 550 000 2 495 00(

81839 81839 828200 81499 80803

Spotreba vody pripadajici
na 1 zasobeného obyvatele 96,55 90,12 83,40 85,72 84,60
za den [l/obyv.]

1%

Zdroj: vlastni

Kromeé uvedené dodavky pitné vody zéjife spolénost v obsluhovaném regioniisteni
odpadnich vod. Za timtotélem provozuje @istiren odpadnich vod a vyuZiva @&rpacich

stanic. Celkova délkaizené kanalizai sig c¢ini 315,21 km. Podle pmérnych hodnot,

19 Uvedena infrastruktura a jeji ¢t (v oblasti dodavky pitné vodygisteni odpadnich vod) plati pro rok
2009.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky

75

uvedenych v tabulce (Tab. 30), mnoZstvéist¢né odpadni vody ffpadajici na jednoho

napojeného obyvatele ve sledovaném obdobiémirste.

Tabulka 30 Vyvoj mnoZstvid§tené odpadni vodyrApadajici na jednoho napojeného

obyvatele - SPVS, a. s.

5.6.5 Podil nefakturované vody

2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009
Mnozstvicistenych 2 086 000 2 136 004 2 145 00Q 2 207 000 2 207 00(
odpadnich vod [
Obyvatelstvo napojené na | - ga5ag 63534 64579 65328 64 368
kanalizaci
MnozZstvi ¢isténych
odpadnich vod Fipadajici | - g g5 | 9511 | 9100| 9556 = 93,94
na 1 napojeného obyvatele
za den [l/obyv.]

Zdroj: vlastni

Spole&nost zansfuje svou pozornost na @ini programu snizovani podilu vody nefakturo-

vané. Pro kazdy rok je stanovena v ramcémiko planu maximalni hodnota vody nefaktu-

rované, kterou spaiaeost doposud vzdy splnila. Dle Gdlajvedenych v tabulce (Tab. 31) je

patrny pozitivni pinos realizovanych akci v této oblasti.

Tabulka 31 Vyvoj podilu nefakturované vody a jeliinmh ztrat vody — SPVS, a. s.

Rozdéleni spofeby Rok

vyrobené vody [n] 2005 2006 2007 2008 2009
Spoteba fakturovana 4 352 8461 296 000 4 042 000 4 104 255 3 926 193
Spoteba nefakturovand 1479 899 354 926 1187 173 937 046 1 013 398
- vlastni spatba vody 51043 42 246 28 466 42 971 34 370
- fyzické ztraty 1152 8%61 036 669 918095 718508 784 028
- komeeni ztraty 5000 5 000 5 000 15 000 15 000
- ztraty nérenim 271000 271011 235612 160567 180 000
Vodapedana-voda | ;8745 112926 61827 26699 44409
nakoupena

Celkem vyrobena voda | 5 564 004 5538 009 5291 000 5068 000 4 984 004
k realizaci

Podil nefakturované vody

na vod vyrobené wtené| 26,13%| 24,47%| 22,44%| 18,49%| 20,33%
k realizaci

Zdroj: vlastni
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6 IMPLEMENTACE KONCEPTU BALANCED SCORECARD

Spolgnost SPVS, a. s. se rozhodla zavést koncept BalaBicerecard do svéhidzeni

s tim, Ze v ramci této zny ocekava nasledujiciiosy:
e ziskani ¥tSiho grehledu o vykonnosti podniku a o vykonnosti jedngthh oddleni,
e vzajemné propojeni éiliednotlivych oddleni podniku,

e zajiS€ni propojeni strategie spolosti s realnymi aktivitami prové&dymi

v podniku,
e zkvalitréni planovaciho procesu a reportingu,
e zlepSeni komunikace uvhipodniku.

Pti implementaci konceptu Balanced Scorecardideni spolénosti Sumperska provozni
vodohospodié&ka spolénost, a. s. budeme postupovat v souladu s osmnfapZ stanovi-
la poradenska spaleost Horvath & Partner. Jejich podrobny popis jeden v teoretické

casti prace (viz kap. 3.4 Implementace koncepturigald Scorecard).
6.1 Vytvoieni organiz&nich piedpoklada pro implementaci

6.1.1 Charakteristika p Fipravovaného konceptu Balanced Scorecard

Koncept Balanced Scorecard bude implementovan céiukoe do spolénosti
SPVS, a. s., jejiz hlaviinnosti je vyroba a dodavani pitné vody a odwaa cisteni od-
padnich vod v Sumperském regionu. V konceptu bymbuZity étyii zakladni perspektivy —

financni perspektiva, zakaznicka perspektiva, perspektigaesni a perspektiva potengial

Jednou résicné bude projednan aktualni stav konceptu BalancedeSaod se za#iienim

na so@asnou situaci v oblasti @ni strategickych akci a dosahovani stanovenychrycito
hodnot. Dale bude nezbytné jednodn® zhodnotit aktualnost jak strategie, tak i celého
konceptu Balanced Scorecard arippc nutnosti je upravit tak, aby odpovidaly gov

vzniklym podminkam, tedy respektovaly &mg vnitiniho i vréjSiho prostedi.
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6.1.2 Vymezeni projektové organizace

Pred z&atkem projektu pradhne Skoleni jeho hlavnichéastniki vybranou spoknosti.
Cilem Skoleni je zajistit dostat®ou informovanost pracovniko konceptu Balanced Score-
card, sezndmit je s moznymi vyhodami i nevyhodaomdeptu, a objasnit jim postup im-
plementace. Dale by dly zaznit praktické informace o jiz realizovanyechplementacich
a vysledcich zaznamenanyckitou dobu po zavedeni konceptu. Nakonec bycabthici
meéli v tymu vyzkousSet, naifjpadové studii implementace BSC, co v3e tatérenteoretic-
ky obnasi. Vysledkem celého Skoleni bylarbyt nejen dostatea informovanost o zamys-
lené zméng, ale taktéZz pochopeni smysluém pro podnik, bez&hoz by jeji realizace stala

na chatrnych zakladech.

Projektovy tym bude sloZzen ze z&smand a vedeni spotmosti. Rozdleni jednotlivych
funkci a zodpo&dnosti je zobrazeno v tabulce, ktera je uvedendlohdch prace (viz it
loha XI).

6.2 Objasnéni strategie

Vrcholové vedeni definovalo tuto strategii sgolesti v navaznosti na stanovenou vizi pod-

niku:
»1rvaly a dlouhodoby rozvoj vodarenskych a karalidch sluzeb v obhospatitsvaném
azemi."
Pro spl&ni strategie byl fijat sttedrédoby plan pro nadchazejicichtpet, se zagenim na:
- snizovani podilu nefakturované vody,
- zkvalitiovani sluzeb zakazmik,

- efektivni organizace #zeni lidskych zdrgj jejiz sodéasti je zvySovani

kvalifikace pracovniki v mezinarodnim progdi.

6.3 Tvorba Balanced Scorecard

Dle vySe uvedené celopodnikové strategie jsou stampostrategické cile ve zvolenych per-
spektivach. Tyto cile jsou vzajegprovazany tak, ze sgini kazdého z nich podporuje

splreni nekolika dalSich strategickych @il
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6.3.1 Strategické cile finargni perspektivy

V ramci finaréni perspektivy byly zvolenytyii strategické cile, které jsou vzajegrprova-
zany. Za vrchol z hlediska jejich postaveni Ize gimwat cil zabezgeni dlouhodobého
rastu hodnoty podniku, ktery bude poden splgnim cili orientovanych na snizeni nakla-
di, zajiSeni ristu produkni sily podniku a zvySeni vysledku hospiatd z ostatnéinnosti
podniku. Samotné snizovani nalddoly neélo sowasré podpdit zvySovani vysledku hospo-

da‘eni z ostatntinnosti podniku atrst hodnoty rentability.

Tabulka 32Strategické cile finafmi perspektivy

Pri zajiStni plynulého provozu dosahnout Uspory nékjad
Snizit naklady a to pomoci hodnotové analyzy a spim cili v ostatnich

trech perspektivach konceptu BSC.

Vzhledem ke klesajicimu trendu spelty vody v poslednic

=)

Zvysit VH z ostatni letech, zaijistit vyuziti zdrdj (lidskych i materialnich), jez jso

c

cinnosti v podniku k dispozici, a zvysitifimy z ostatnich¢innosti,

které spolénost ve svém portfoliu nabizi.

ZvySovat produéni silu podniku pomoci pémi cili a jejich
Zajistit rast rentability | prislusnych aktivit v rdmci finami perspektivy a v ostatnich

perspektivach konceptu.

Zabezpéit dlouhodoby| | do dalSich let zajistit kladnou hodnotu EVA dijej

rast hodnoty podniku | postupnymitstem, resp. stéle it bohatstvi pro viastniky.

Zdroj: vlastni

Cil snizeni néklail byl zvolen z dvodu, Ze tato oblast je v dnesni datitliva u kazdého
podniku. Vzhledem kuistu naklad u analyzované spalrosti v poslednich letech (zejména
v roce 2009) nabyva pi@ba sledovat tuto polozku a realizovat aktivity g&@né na jeji
snizovani nadlezitosti.

O rostouci vysledek hospadai usiluje kazdy podnik, neb@akladnim a dernzmiinova-
nym cilem v podnikéni je zaj&ti rastu zisku. Vzhledem k situaci v oboru vodarendtsi

v poslednich letech klesa objem djbly vody a naproti tomu rostou ceny vodného &-sto
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ného - coz sice zaiilije ve spolénosti SPVS, a. s. doposuiist trzeb (ovdem otazkou je,
do jaké doby) - jefeba hledat jiné moznosti zvySovanijmpu u analyzované spalrosti.
Zajisteni nistu rentability pedstavuje pozadavek zabezpeat produkni silu podniku
ve vymezeneé vysi.

Zabezpeeni dlouhodobéhoustu hodnoty podniku do budoucna je podminkou Zajist
uspsné existence podniku v dalSich letech. UkazatelA ESledujici tvorbu bohatstvi

v podniku, byl zvolen pro své vhodné vilastnostiAmci kterych jsou potévany nedo-

statky ukazatélvychazejicich z neupravenycbetinich dat.

6.3.2 Strategické cile zakaznické perspektivy

V oblasti zakaznické perspektivy byly zvoleny stgitké cile orientované na zlepSenigé

o zékazniky, zlepSeni image spwlesti a zvyseni pitu zakaznil.

Tabulka 33Strategické cile zakaznické perspektivy

Zajistit monitoring spokojenosti zakaziikse sledovanin

—

Zlepsit péi o _
5 : jejich vlastnich navilh a gipominek k sotiasnému stavu
0 zakaznika
poskytovanych sluzeb.

o | Podpdgit zndmost podniku v obsluhovaném regionu a zvysit
Zlepsit image podniku o ) )
powedomi véejnosti o sponzorovanych akcich.

" ’ | Zajistit rast patu zakaznili zasobovanych pitnou vodou|a
ZvySit patet zakaznik o o .
napojenych na kanalizaci spravovanou spadsti SPVS, a. s.

Zdroj: vlastni

Doposud bylo zagteni spolénosti na zdkaznika ponechdno spiSe stranou, &gtkto

u wtSiny subjekli podnikajicich ve vodohospod&ém oboru. Spokojenost zakaznik
SPVS, a. s. byla sledovana pouze negativni metpifesi péet reklamaci a stiznosti. Na
jednu stranu lze uznat, Ze vodohosgsia spolénost nepatbuje Zadné vyznamné propa-
gani akce a detailni pekumy spokojenosti svych zakazijKelikoz tlak ze strany moz-
nych substitul oproti sluZzbam, jeZ jsou SPVS, a. s. poskytovjnyelmi nizky. Na druhou
stranu, pokud zakaznik nebude spokojeacém za co plati rok od roku vyS&stky, jist
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to nepovede k dobrym vysleditk spol€nosti (a to nejen finagmim), ktera se o tento stav

nezajima.

Dalsim vyznamnym faktem je, Ze SPVS, a. s. namijvesti [lis znama, a to ifesto, Ze je

v regionu zcela bezpochyby vyznamnym podnikem. @estav rozhod® neni dan nezéa-
jmem spolénosti o obsluhovany region, jelikoz tato sponzong®uiadu akci v 8m reali-
zovanych - pimo se podili na vatavacich, sportovnich a kulturnich projekteéimepimo
vypomaha finaétnimi dary obcim a gstim. PotiZz je pedevSim v tom, Ze i kdyZ jsou tyto
akce zvéejiiovany v tiskuci jsou prezentovany prastnictvim jinych médii, o partnerovi
SPVS, a. s. obvykle chybi zminka, a tudiz komufrikdopad na obyvatelstvo je nedosta-
tecny. Pokud se tedy spgieost jiz podili na realizacéthto projekié jak finartnim, tak

i lidskym kapitédlem, bylo by vhodné vyuZit jejictivwna veejnost a oficiala tak prezento-

vat podnik, podpiit jeho znamost a dobré jméno.

U tretiho strategického cile, ktery se soedt na zvySeni giou zdkaznil, je treba pdgitat
stfadou omezeni. U obci, kde je provozovatelem voduiéské infrastruktury jiny sub-
jekt nez SPVS, a. s., jde zejména o smlouvy s délkddobi, na kterou jsou
s provozovatelem uzéeny. Dale jde o shovani obyvatel z st do obci — i kdyZ tito &
stavaji stale zakazniky sposti, dochazi vlivem jejichipsunu z résta do obce ke snizeni
poctu napojenyclei zasobenych obyvatel. To je dano koeficienty, \r@érse utuji souhrn-
né hodnoty napojenych a zasobenych obyvatel, kdykyeficienty jsou z hlediska vypiu

zakaznik vzdy @iznivéjSi u mést nez u obci.
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6.3.3 Strategické cile procesni perspektivy

V rdmci procesni perspektivy byly zvoleny dva sgitké cile - cil orientovany na zvySeni

efektivity provozu a cil za#étteny na snizovani ztrat v oblasti nefakturované vody

Tabulka 34Strategické cile procesni perspektivy

Zvysit produktivitu prace pomociapocniho monitoringu

_ - pracovnich ¢innosti a nasledného vyhodnoceni ziskanych
Zvysit efektivitu _ _ _ _
informaci. Podporou ino¥ai c¢innosti v podniku ziskavat
provozu :
zlepSovaci navrhy od zastnand, které budou aplikovan

<

s naslednym vyhodnocenim jejickinpsi.

Snizovat ztraty N ) ]
_  Snizovat podil vody nefakturované a &sasr€ sledovat
v oblasti nefakturovang

1Y%

. ekonomickou vyhodnost aktivit realizovanych v tétaasti.
vody

Zdroj: vlastni

Produktivie prace nebyl doposud ve spaiiesti gikladan @ilisSny vyznam, tudiz se tato
poloZka r@&né nevyhodnocovala. Vzhledem k tomu, Ze je tento atepovazovan za fak-
tor ovliviiujici konkurenceschopnost a tedy i vykonnost padnikylo rozhodnuto o zave-
deni jeho vyhodnocovani. ZvySeni efektivnosti pmvdy taktéz @y podpdit zlepSovaci
navrhy ze strany za¥stnand. K jejich realizaci v podniku jiz dochazi, ovSetfinos z nich

spole&nost zatim nevyhodnocovala.

Citlivym tématem v oblasti zajidvani pitné vody je snizovani podilu vody nefaktanoé.
Nefakturovanou vodu Iz&enit na ti typy moznych ztrat — komeni ztraty, ztraty réfenim
a fyzické ztraty. V podniku SPVS, a. s. probih&§idu let program zaseny na snizovani
téchto ztrat, ktery byl doposud velice éSpy. | tak je aleitba se zlepSovanim v této
oblasti pokraovat, i kdyZ je nutno neopomenout vyhodnocovaninekdacké vyhodnosti
navrhovanych op&ni — zda néklady vynaloZené na opravyfedphazeniémto ztratdm

7\

nepgevysi finosy z jejich realizace.
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6.3.4 Strategické cile perspektivy potenciai

U perspektivy potenciélbyly zvolenyctyii strategicke cile, jejichz napini je aktivni vyiiZi
novych komunikanich cest, aktivni podpora inovaci v podniku, r&jisfungovani zgtné

vazby a vyhodnocovani znalosti strategie v podniku.

Tabulka 35Strategické cile perspektivy potengial

Aktivné vyuzivat nové | Rozsfit komunikaci jak uvnit samotného podniku, tak mezi

cesty komunikace podnikem a jeho okolim.

Aktivné podporovat | Zajistit dostaténé motivujici inov&ni program v podniku,

inovace ktery umozni efektivévyuzivat znalosti zagstnand.

_ o Zavedenim a kontrolou pravidelného Ustniho hodriocen
Zajistit fungovani

5 zanestnand (manualnich i nemanualnich pracowiik
zpetné vazby _ _
podpdit zpétnou vazbu v podniku.
Sledovat znalost Zlepsit tok strategickych informaci uvhipodniku, sledovat
strategie podniku znalost strategie a také jeji pochopeni.

Zdroj: vlastni

Jednim z mala komunikaich kanal mezi spolénosti a jejim okolim (zejména iegnosti)
jsou webové stranky, u kterych pebb v roce 2008 kompletni rebuilding. Na&dhost
webovych stranek — intenzita jejich vyuZiti, nebsfeol&nosti doposud sledovana. Materia-
ly, dostupné na webovych strankach, poskytuji cenfegmace o spolosti, vypovidaji
o portfoliu produki, pristupu spol&nosti ke svému postaventianosti na trhu atd. Jedno-
zna&né vSak chybi pibézné informace — n@po vyvoji spoteby vody v dané oblasti, o do-
sazenych zeémach v podnikii stavu prae realizovanych projektna daném tuzemi (obno-
va a rekonstrukce infrastruktury) apodikiieré z &€chto informaci jsou uvedenytasovym
zpozZdnim ve vyr@ni zpra¥ podniku nebo je Ize nalézt pod odkazem Aktualdaywebo-

vych strdnkach spalaosti. To vSak nejsou dostgici prameny aktualnich informaci.

Spol&nost SPVS, a. s. si &domuje vyznam lidského kapitélu, a proto tuto dbleszane-

dbava. V ramci ,Sedredobého planu vzgavani zamstnan@”“ jsou realizovany vycvikové
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akce zarmsstnand, jejichz popis je uveden kazd@ré ve vyraini zpraé spol€nosti. Kro-
meé podpory jazykového vathvani, prohlubovani odborné kvalifika¢eperiodického Sko-
leni a zkouSek jsou zajidvany i specialni projekty rozvoje. Primdky investované do
vzklavani zamstnand se spoleénosti vraceji jejich odbornymifstupem k provashi své
prace.Proc¢ ale nevyuzit nové poznatky k padpmovaci v podniku¥ sowasnosti v pod-
niku neexistuje inowai program. Pro efektivni vyuZiti lidského kapitgt jistt vhodné
tento program zavést a nastavit tak, aby dogtateotivoval pracovniky k viastni inovai

iniciative.

Zpétna vazba v podniku v seéasnosti funguje, ovSem jsou zde moznosti, jaksjej dale
vylepSit a podpiit tak komunikaci mezi zaéstnanci a jejich bezprastdnimi nadizenymi.
Ve spolénosti je nyni nastaven systém pravidelného Ustmiégicniho hodnoceni vykon-
nosti u skupiny manualnich pracovhik/ykonnost nemanualnich pracoviie pak hodno-
cena ctvrtletre. Vzhledem k dlezitosti komunikace a nutnosti Zj@vat podminky
a prekazky vykonu je vhodné zavést pravidelngsimi Gstni hodnoceni u vSech zstman-

ca podniku.

Projekt implementace Balanced Scorecard je postaggednom zasadnim pilikterym je
znalost strategie podniku. Otazkou je, jak zab&ypaby kazdy zagstnanec fiSel do kon-
taktu s touto strategii a jak zjistit Gravpowdomi o strategii mezi pracovniky. Pokud ne-
bude strategie v podniku roisha, €2ko pijde realizovat zmy, které z ni vychazeji. Pro-
to je posledni cil perspektivy potendi@angien pra¢ a predevSim natrategii a jeji zna-

lost v podniku.

6.3.5 Strategicka mapa

Na nasledujicim obrazku je uvedeno viech 13 sicitgdn cili konceptu et znazorgni

vazeb mezi nimi.

Vrcholem celé soustavy @ile cil finareni perspektivy — Zabezpié dlouhodoby dst hod-
noty podniku, jehoZ spémi podporuji ostatniitcile finartni perspektivy. V ramci perspek-
tivy potenciah Ize potvrdit fakt, Ze v této perspektije zohledovano zdzemi spajrosti
SPVS, a. s. a prasdnictvim jeho efektivnihdgizeni a vyuZiti Ize podgid dosazeni dil
v procesni a zakaznické perspektiProcesni perspektiva se svymi cili podporuje &yin

cila zdkaznické i finaéni perspektivy.
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Z vySe uvedenych vazeb mezi cili Ize odvodit podpstrategickych ail jednotlivymi stra-

tegickymi akcemi, které jsou v konceptu navrZzeny yBechny zvolené cile.

et o . Zlepsit
Zakaznicka Zlepsit peci _| Zvysit pocet | e
perspektiva . o zakaznika zdakazniku podnil

===z

Obréazek 10 Strategicka mapa konceptu BSC - SP\$S[\dastni]

vw?s

6.3.6 Méritka, cilové hodnoty a aktivity

Po ukeni strategickych d@ila vzajemnych vazeb mezi nimi [z&gpoupit k vykEru netitek,
cilovych hodnot a strategickych akci v rdmci jedwmath perspektiv. Cilové hodnoty jsou
stanoveny pro roky 2011 a 2012. V druhé polevioku 2010 se planuje dok&eni giprav
implementace, a proto budou dosaZzené vysledky fiadrah strategickych ail méreny az
od paatku roku 2011.
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VT

6.3.6.1 Me¢ritka, cilové hodnoty a aktivity finaini perspektivy

Prvnim strategickym cilem fin&ni perspektivy je snizeni nadkfagde spolénosti. Jako &
fitko tohoto cile byl zvolen ukazatel ndkladovoskani (naklady/vykony), jehoz hodnota
za rok 200Zini 96 %. Cilova hodnota ukazatele nakladovostowk které by nilo byt do
roku 2012 dosazendini 93 %.

Tabulka 36 Mritka a cilové hodnoty strategickychiciinancni perspektivy

Snizit naklady NaKIAdOVoSt | ke | 969% | 950% | 939 | VrOPN
vykoni odckleni
Podil trzeb ze
B éitr?r\ll(?sl,)tri" technické
z ostatni ¢ : mesicné | 4,8 % 5% 7% .
" . podniku na odckleni
cinnosti ,
celkovych
trzbach
Zajlstlt_r_ust ROA jedvncgu 760 % 8 % 10 % flnancnl,
rentability rocné odckleni
Zabezpeit
dlouhodoby | Hodnota jednou | 4340 | 5700 | 7500 | finargni
X ukazatele . e s e .
rast hodnoty rocné tis. K& | tis. K& | tis. K& odcEleni
. EVA
podniku

Zdroj: vlastni

Vzhledem k poklesu vyrobené vody v letech 20090%je v ramci druhého strategického
cile finartni perspektivy vhodné, zaiiit se na jiné alternativyiistu vysledku hospodeani
ve spolénosti. JelikoZ SPVS, a. s. poskytuje cefadu jinych sluZeb, pro které disponuje
jak vécnymi, tak lidskymi kapacitami, nabizi se vyzva 2#trse pra¢ timto snérem a vy-
budovat z oblasti ostatdinnosti efektivni tok gjma. Rada projeki v obnow a vystavk
vodohospodié&ké infrastruktury, které v poslednich letech néstala gedevsSim podpora
z Evropskych fondl, predstavuje jednu z mozZnych alternativ. Cilova hodrsténovena pro

rok 2012¢ini 7% podil trzeb ze stavebtihnosti na celkovych trzbach podniku.

Treti oblasti finaéni perspektivy, na niz bude kladefrdz, je zvySeni rentability — konkrét-
né rentability aktiv, resp. proddki sily podniku. Tento cil bude poden spl&nim pred-
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chozich dvou ail finanéni perspektivy a dale sgnim ostatnich ail z jinych perspektiv —
viz znazorgni vztahi ve strategické map Cilova hodnota #fitka ROA je pro rok 2012

stanovena ve vysi 10 %.

Poslednim ze zvolenych strategickychi dihancni perspektivy, je cil zabezgeni dlouho-
dobého idistu hodnoty podniku - &eny ukazatelem EVA. Podporou pro dosazeni jeho
cilové hodnoty buderpdevsSim spkni tri predchozich dll financni perspektivy s tim, Ze
cilova hodnota ukazatele EVA byla pro rok 2012 gt@ma na 7500 tis. &

Tabulka 37 Seznam aktivit naleZicich strategickiy#mcfinar’ni perspektivy

1. Realizace hodnotové analyzy X X
Snizit naklady 1.1 |del‘ltlflk8:C€ nvee,fektlvnlch naklad X
navrhnuti moznych zém
1.2 Zavedeni zvolenych zm X
1. Sledovani situace na trhu stavebnich zakazelk X
Zvysit VH z ostatni | 2. PrihlaSovani do novych v¢ovychrizeni X X
e 3. Zaji&ovani spoluprace s pebnymi x X
partnery
Zajistit rast Aktivity cila, které maji vazbu na tento cil — viz x X
rentability strategickd mapa.
ZESEAPE) . Aktivity cila, které maji vazbu na tento cil — viz
dlouhodoby iist stratedicka mapa X X
hodnoty podniku g pa.

Zdroj: vlastni

Aktivity spojené se snizovanim nakiadahrnuji provedeni hodnotové analyzy v podniku,
jejimz cilem bude identifikovat a odstranit nadiné naklady procésOblasti, na které se
hodnotova analyza zaiti, budou zvoleny prostdnictvim brainstormingu, jehoZ secaétni

vedeni spoknosti a vybrani pracovnici. Provéiid analyza bude orientovanastha sméry:

e Upozornit na vynakladané néklady, kteréfimyvaji k vytv&eni poZadovaneé kvality

a uzit&nosti.

e Navrhnout zlepSeni, ktera snizuji naklady, ovSeovinaiuji kvalitu produktu.
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Realizace prvnich dvodasti hodnotové analyzy (zj#ti neefektivnich naklada névrh
moznych zran) prok&hne v roce 2011 a v roce 2012 jiz budou aktivityi@ny na odstra-

novani Ficin neefektivnosti.

K aktivitam druhého strategického cile fidahperspektivy pdt sledovani vyerovych fi-
zeni spojenych s vystavbou a rekonstrukci vodolaé&pkych zdizeni, gihlaSovani do
novych vylgrovych fizeni a zajigovani spoluprace s obchodnimi partnery r@mymi pro

realizaci &chto aktivit (dodavatelé materialu a strgjné spolupracujici podniky apod.).

Splreni poslednich dvou strategickychucfinancni perspektivy — Zajistitast rentability
a Zabezpét dlouhodoby #ést hodnoty podniku, bude podigmo aktivitami, které nalezi

cilim, jez jsou s&mito dwma propojeny vazbami — viz strategicka mapa koncB®C.

6.3.6.2 MéFitka, cilové hodnoty a aktivity zakaznické perspekt

Strategicky cil orientovany na zkvalim p&e o zdkaznika bude vyhodnocovan dosazenou
mirou spokojenosti zakaziiikSpokojenost zakaznikbyla doposud vyhodnocovana nega-
tivni metodou — fes reklamace a stiznosti zaka#niklovym zpisobem, ktery by & zvy-

Sit vypovidajici hodnotu pouzitého ukazatele, jevpdeni jednoduchéhotmkumu spoko-
jenosti zdkaznik na vybraném vzorku respond&ntPo vyhodnoceni ziskanych Udlaj

a aplikaci moznych z#m, by néla dosahnout mira spokojenosti zakaénikoce 2012 mi-

nimalng 85 %.

Druhy strategicky cil zdkaznické perspektivegstavuje zlepSeni image podniku &ita
kem, jez sleduje pet prezentaci podniku v regionalnim tiskiuv jinych médiich. Jak jiz
bylo pfi popisu samotného cile (kap. 6.3.2 Strategicle® zdkaznické perspektivy) uvede-
no, spolénost nema zaji§hou dostaténou prezentaciied veéejnosti, i kdyZ se podili na
fad projeki realizovanych v daném regionu. Cilem je dosdhmanimalrg 10 ¢lanka za
rok 2012 s uvedenim loga spéiesti, a to v regionalnim tiskti na webovych strankach

prisludnych organizaci propagujicich projekty spoozané spoknosti SPVS, a.s.
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Tabulka 38 Mritka a cilové hodnoty strategickychicdakaznické perspektivy

o e . . nebylo . .
Zlepsit p&i Mira jednou o 0 o. | Zakaznicke
0 zakaznika | spokojenosti | rocne meﬁano > % 85% odckleni

Pocet
ZlepSit image | prezentaci jednou 3 7 10 zakaznicke
podniku firmy rocné | slanky? | ¢lanka | ¢lankd | oddkleni
v meédiich
Mira rastu
poctu ; .y
obyvatel mesins | - 0,85 %| 1% 1% Zgziég'rfl,ke

5 zasobenych
Zvysovat pitnou vodou
pocet -
zakaznik Mira rastu

poctu ; .y
obyvatel méskns | -1,47 % | 1% 1% Zgziég'rfl,ke
napojenych
na kanalizaci

Zdroj: vlastni

Treti strategicky cil se orientuje na problematikiz@®vani p&tu obyvatel zasobenych pit-

nou vodou a napojenych na kanalizaci. V roce 2002drnamenéan pokles v obou katego-

riich. Cilovou hodnotou stanovenou pro rok 201% jbou gipadech 1% nést oproti

hodnot predchoziho roku.

" Doposud realizované greni negativni metodou — ftlem reklamaci a stiznosti, neposkytuje dostete

kvalitni informace, ze kterych by bylo vhodné nygthazet.

12 v uvedeném piiu ¢lanki nejsou zahrnutylanky, jeZz spolénost prezentuje v magazinu&swndeo,

ktery nepravidelté vyddva Ondeo Services CZ, s. r. 0. pro &tmance skupiny firem v t&té i elektronic-

ké podol. Déle nejsou zahrnutilanky z planovanéh&tvrtletniho zpravodaje, ktery bude spmlest sama

vydavat.
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Tabulka 39 Seznam aktivit nalezicich strategickijitmczakaznické perspektivy

1. Prizkum spokojenosti zakazriik X X
1.1Vybér student a jejich proSkoleni X X
Zlepsit péi 1.2Realizace dotaznikové akce s naslednym «
0 zakaznika vyhodnocenim

1.3Zavadni pripadnych zrén na zaklad

vysledki prizkumu X x
Zlepsit image 1. Vyjednavani s realizatory akci
. R X X
podniku a sclovacimi médii
ZvySovat paéet 1. Podpora komunikace s obcemisty
. . : o ] X X
zakazniki a jednotlivymi zakazniky

Zdroj: vlastni

Aktivity prvniho strategického cile zakaznické pesitivy postihuji realizaci fzkumu
spokojenosti zakaznikna vybraném vzorku respondéntvysledkem piizkumu budou
nejen informace ohledmmiry spokojenosti, ale taktéZ navrhy a dogeni ze strany zakaz-
nika, které mohou byt dobrym poétem ke zlepSeni s¢asné situace. Realizatoremipr
zkumu by réli byt dva vybrani studenti igdni Skoly, jez budou projekt realizovat pod od-
bornym vedenim za#stnance ze zékaznického éiahi SPVS, a. s. Tato volba je vhodna
zejména z hlediska podpory nasledujiciho stratépickcile - ZlepSit image podniku, a to
proto, Ze spoluprace se studenty v obsluhovanéimmedpy néla vyvolat lepsi ohlas, nez
pokud by byl projekt vypracovan pouze samotnymi &inanci firmy. Akce pizkumu
bude probihat vZdy po dobu jednohésime v daném roce, kdy dojde k realizaci dotazovani
pomoci strukturovanych dotazdikDruhy ng&sic budou v pibéhu 14 dii vyhodnoceny

ziskané odpaidi, a to zamsstnancem zéakaznického adiehi, ktery ved| tym studeint

Druhy strategicky cil zahrnuje aktivity - vyjedn@va realizatory akdii s prislusnymi sé-
lovacimi médii - jejichZ cilem je zajistit propagapole&nosti, a to minimaka pouzitim jeji-
ho logaci nazvu v propagaich ¢lancich a jinych informéich materialech, které jsou pro

sponzorovaneé projekty obvykle vytemy.

Aktivity spolecnosti v ramci tetiho strategického cilefgdstavuji udrZzovani komunikace

s obcemi, pro které spgleost vodohospodgakou infrastrukturu jiz spravuje (z hlediska
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udrZeni stavajiciho zakaznika). Dale jde o vyjednég obcemi, kterym kéhprovozova-
telské smlouvy s jinymi subjekty (z hlediska ziskaového zékaznika), blizi se k okamziku
vzniku povinnosti zavést vejnou kanalizacti uvazuji o vybudovani wejného vodovodu.
V piipact jednotlivych oldani — potencialnich novych zakaztiknag. ti kteri uvazuji
0 Zizeni vodovodnki kanaliz&ni piipojky) je teba zajisovat informovanost vejnosti
o poskytovanych sluzbach spiesti SPVS, a. s. Jako néastroje pro podporuiavané
komunikace mohou slouzit — elektronicky zpravodabové stranky spalaosti a v této

kapitole jiz uvedena propagace podniku v tiskungcj mediich.

VT

6.3.6.3 Meéritka, cilové hodnoty a aktivity procesni perspektiv

XA

Pro n&feni asgsnosti prvniho strategického cile jsou vybrana ohfitka — produktivita
prace (pidanad hodnota/peet pracovnik) a vySe uUspor vzniklych na zakéadavrhi za-
mestnand. Vzhledem k tomu, Ze zvolené aktivity pro zvySarduktivity prace proéhnou
v hlavni vyrolg s vysokym stupdm automatizace, je stanoventekdvané zvyseni produk-

tivity pro rok 2012 o 5 % &i sowtasnému stavu (rok 2009).

Tabulka 40 Mritka a cilové hodnoty strategickychucfrocesni perspektivy

.. 533 tis. | 545 tis. | 560 tis. , .
Produktivita oy N « N vyrobni
. . meésicné | Kcnal| KEnal| Kécnal dasleni
Zvysit prace zamést. | zamest. | zamgst. | 0o
efektivitu - o
provozu Usporydiky | | 1apvio | 240 000| 355 000 personaini
navrhim mesicné s N « p
9 meéreno K¢ K¢ odcleni
zangstnand
Snizovat Podil ztrat
ztraty z vody vyrobni
A ssikne 0 0 0
v oblasti vy[ob(,ene meésiéné | 20,33 % 19 % 18 % odclent
uréené
nefak. vody o
k realizaci

Zdroj: vlastni

Hodnota dosazenych uspor podniku ze zlepSovaciethinaangstnané nebyla doposud
sledovana. Cilovym stavem je za rok 2012 dosahtdsiky Uspor ve vySi 355 000¢Kcoz
je hodnota pedstavujici zhrub&tvrtinu vydaji poskytovanych spod@osti na vycvik za-



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 91

mestnand v roce 2009. Vztah mezi naklady vycvikovych akgirmosy Uspornych naviih
ze strany zagstnan@ byl vybran zararng, jelikoz tyto d¥ hodnoty by se #ly, z hlediska

efektivnosti vynakladdanych prdstlki spole&nosti, pozitivie — giimo ovliviiovat.

Druhou oblasti, na kterou se podnik v ramci procesnspektivy zawti, bude snizovani
ztrat z nefakturované vody. V roce 2008 dosahla,rdienky Ministerstva Zivotniho pro-
stredi, pimérna hodnota tohoto ukazatele u vodohospsideh podnik CR 19,4 %. Dle

rozckleni kraji Ize konstatovat, Ze tento podil byl &krerych lokalitdch snizen i pod 15 %.

Cilova hodnota u zvoleného ukazatele v této ohtsdaipro rok 2012 stanovena na 18 %.

Tabulka 41 Seznam aktivit nalezicich strategickijyfimcprocesni perspektivy

1. Aplikace interniho benchmarkingu X X
1.1Realizace monitoringu X
1.2Vyhodnoceni monitoringu - &eni
Zvysit efektivitu optimalni spatebyc¢asu na zvolené X
provozu vykony
1.3Zavedeni ndpravnych opani X X

2. Shroma#@ovéni, vyhodnocovani

a implementace uspornych nairh X x
1. Pravidelna kontrola pémi Akéniho planu X X
Snlzova_t ztraty 2. Aplikace externiho benchmarkingu X X
v oblasti
nefakturované vody3. ZajiSteni (Casti pracovnil na konferencich x «

a odbornych semitiih

Zdroj: vlastni

Cinnosti v ramci cile sledujiciho zvySeni efektivitsovozu budou zageny na optimalizaci
casového hospodstvi. Tato optimalizace prébne sodasrg s realizaci hodnotové analyzy
— viz aktivity strategického cile finani perspektivy — Snizit ndklady. Za nastroj podpory
pri realizaci optimalizac&asového hospodstvi, byl zvolen interni benchmarking. Na za-
kladé palro¢niho (denniho) monitoringu zvolenych operaci v stblalavnicinnosti podniku,
rozfazovanych do jednotlivych dith ¢innosti, budou weny neproduktivnéi ztratovécasy
a optimalni ¢casy pro vykon jednotlivych¢innosti, a to pomoci srovnavani v ramci

benchmarkingu. Diky navrzenym opetim se nasledreliminuji skryté rezervy uspor.
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SniZzovani ztrat v oblasti nefakturované vody jevjdodnikureSeno Aknim planem na sni-
Zeni nefakturované vody, ktery byl doposud velrpggay. Krong dasledné (misicni) kont-
roly plnéni stanovenych dilv tomto planu budou aktivity zasieny i na vyuZziti moznosti
externiho benchmarkingu. Jde &eni nejlepsich spalaosti na GzentR, které se zabyva-
ji upravou a dodavkou pitné vody a dosahuiji v dabtaszovani podilu nefakturované vody
vynikajicich vysledl. Navazanim kontaktu grhito spol€nostmi a vzajemnou spolupraci
bude mozno it nastroje a postupy, které jsou hlavnimi fakt@jich Usgchu v této ob-
lasti. Posledni aktivitou, kterou podnik realizpp podporu tohoto cile, bude zépani
Gcasti svych pracovnikna konferencich a odbornych seniio, zangienych na problema-

tiku ztrat nefakturované vody.

6.3.6.4 M¢éritka, cilové hodnoty a aktivity perspektivy potedidi

V podniku nejsou v dostateé mfe zvéejiovany aktualni informace, které by bylsigiup-

né jak zamsstnan@m, tak zakaznikm. Jednou z cest, jak tuto situaci napravit, je/ofjt
elektronickou formu zpravodaje. &ni Usgsnosti v rdmci tohoto strategického cile pro-
béhne pomoci ritka intenzity vyuZziti, jehoz cilovd hodnota prokr@011 ¢ini 57,5 %
(100% vyuziti zarsstnanci, 15% vyuZiti zdkazniky) a pro rok 2@&r# 65 % (100% vyuZziti

zanestnanci a 30% vyuziti zakazniky).

Relativre nové webové strankyi@dstavuji dobry komunikai mistek mezi spolaosti

a jejimi zakazniky, za#éstnanci, dodavatedti jinymi zainteresovanymi osobami. Sledovani
poctu navsévnika bude poskytovat majiteléthto stranek podstatnou informaci o intefizit
jejich vyuziti. Cilova hodnota roku 2012 preeifitko pastu navsgvnikia webovych stranek

spole&nosticini 600 uzivatal za ng&sic.

Ve spolg€nosti bude zaveden inodr@ program, progednictvim gjz budou shromafova-
ny a vyhodnocovany zlepSovaci navrhy 2amand. Cilova hodnota pro rok 2012 je sta-

novena na 20 inovaich navrii ze vSech oddeni podniku souhrrinza rok.
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Tabulka 42 Mritka a cilové hodnoty strategickychicferspektivy potencial

Intenzita Ctvrtlet- | nebylo zakaznické
ivne vyuziti ne méfeyno S57.5% 65 % odckleni
Aktivne | zpravodaje
vyuzivat nove————
cesty oot o | 450 | 600
komunikace | WEDOVYC mesens | Y0 | osob/ | osob/ | oddslent IT
stranek mereno L L
) . meésic mesic
spol&nosti
AT P 0cetv . dvakrat | nebylo 15 20 personalni
podporovat | inovatnich . o P Lo .
: P rocné | mereno | navrhi | navrhi odckleni
inovace navrhi
Pocet
pracovnik,
Zajistit kteri ziskaji ersonalni
fungovani kazdy nésic | meésicné | 56 % 100 % 100 %| P .
e N odckleni
zpetné vazby | ustni zgtnou
vazbu o své
vykonnosti
Sledovat o
znalost Mira |nfor-_ jednou | nebylo personalni
. movanosti . o 85 % 95 % .
strategie » rocné | mereno odckleni
i zanestnand
podniku

Zdroj: vlastni

~ s 7

Pri zajiStni zpstné vazby v podniku dojde k ro#Sini Ustniho msicniho hodnoceni vykon-
nosti na vSechny zafstnance — doposud totiz probihalo toto hodnocemis&ni frekvenci
pouze u manudlnich pracovaikPaiet zangstnand, ktefi meésicné obdrzi zgtnou vazbu

0 své vykonnosti, je pro rok 2012 stanoven na 10@eky vSichni zagstnanci).

Vyznamnou podminkou U&gné implementace konceptu BSC je celopodnikovéoghal
zvolené strategie, ze které tento koncept vychl&zito je teba sledovat cil zaffeny na
tuto problematiku. Cilovou hodnotou vybranéheritha, miry informovanosti zagstnan-

ci, je pro rok 2012 znalost strategie v podniku r@avar95 %.
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Tabulka 43 Seznam aktivit naleZicich strategickiyfimcperspektivy potencial

1. Tvorba elektronického zpravodaje X X
2. Pravidelna distribuce zpravodaje X X
zangstnan@dm a zakaznikm
L . 3. Zabezpeeni vzniku analyzy navdtnosti x
Aktivne vyuzivat stranek dohodou s jejictizovatelem
noveé cesty . - S —
komunikace 4. Pravidelné vyhodnocovani naghosti X X
5. Zajisteni reklamniho banneru na webovych X
strankach Rej.cz
6. Vyhodnoceni usfsnosti reklamniho x
banneru
_ 1. Vytvoreni inov&niho programu v podniku X X
Aktivné podporovat - — ——
inovace 2. Sberva vyhodnocovani inoaich navrk x X
zanestnand
. _ 1. Zavedeni pravidelného ustnih@siniho « X
Zajistit fungovani hodnoceni u vSech pracovaik
zpetné vazby —
2. Provacni kontroly X X
Sledovat znalost 1. Vyhodnocovani znalosti strategie podniku x X
strategie podniku zangstnanci pi rocnim hodnoceni

Zdroj: vlastni

Vzhledem k tomu, Ze sp@ieost ma jisté zkuSenosti s realizaci firemnfasopisu, jelikoz
prispiva svymiclanky do nepravidetvydavaného magazinu &vOndeo, je vhodné, aby
vytvorila suvij viastni elektronicky zpravodaj, praéstinictvim ®jz by poskytovala jak svym
zanmestnandm, tak i okoli podnikufadu informaci v pibéhu roku. Péibézneé zvaejiované
Udaje mohou byt jednak moti&@im a podporujicim prvkem vykonnosti u zZsmtmand
(motivace pes informace o dosazeni malychiailpribéhu roku), ale i vhodnym nastrojem
pro posilovani vztah s veejnosti, dodavateki akcion&i. Elektronicky zpravodaj bude
tvofen cca 4 stranami textu, v nichz budou uvedenyitegitkjSi informace vztahujici se
k danémuctvrtleti, za ®Z bude vydavan. Za vydani zpravodaje bude trvatippa@dna
jedna osoba ze zakaznického &ddia na jeho tvordse budou dale podilet 4 vybrani za-
meéstnanci pro danétvrtleti (jejich ochota a spolupracéi pvorbé zpravodaje pak ke byt

souasti jejich r@niho hodnoceni). Kazdé vydani zpravodaje obdrdhw$izangstnanci
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podniku prostednictvim e-mailu. V fipadech osobniho setkani (hampa poklada
a v zakaznickém centru) budou o této novince infsdni zakaznici spot@osti, kterym
bude po jejich svoleni elektronicky zpravodaj takasilan progednictvim e-mailu. Dale

bude elektronicky zpravodaj dostupny na webovycingéch spoliosti SPVS, a. s.

Aktivity smetujici ke zvySeni navdtnosti webovych stranek zahrnuji nasledujici krakst.
stranky se fida novy odkaz - NépasgjSi dotazy, jehoz obsah budetem podle statistiky
negasgjSich dota# v zdkaznickém centru spotesti. Dale bude fidan elektronicky for-
mul& pro zasilani od#u vodongru zakaznikem. Nasledndojde k zaji&ni propagace
webovych strdnek na strankach Rej.cz @amych na Sumpersky region) pomoci reklamni-
ho banneru, a to po dobu Sestisimi v roce 2011. Vliv propagace préstinictvim reklam-
niho banneru na na¥nost webovych stranek spdtesti SPVS, a. s. budediZzng

v prvni polovirg roku 2011 vyhodnocovan a podle zi$ich vysledk se rozhodne, zda

bude spolenost v této aktivit ndsledujici rok pokemvat i nikoliv.

Pro podporu inovni iniciativy bude v podniku vyti@n inov&ni program, ktery bude
spjat s motivénimi prvky — stanoveni procentni o&iny z Uspor a fnosi z @ijatého
a vyuzitého inovéniho navrhu ve fir den placeného volna apod. 8asrE bude jednou
rocné vybran nejlepsi inovai navrh, ktery firma zvejni ve své vyréni zprae, ¢imz bude

zajiS€na i komunik&ni podpora v této oblasti.

Pri zaji¥ovani zgtné vazby v podniku bude kladeiirdz na misicni astni hodnoceni za-
mestnand jejich bezprosednim natizenym. Kazdy nadzeny bude na zatku nového
meésice, minimald v rozsahu 10 minut, hodnotit v rozhovoru se &gtmancem jeho vykon-
nost za pedchazejici gsic a miru plani stanovenych 0kéls tim, Ze budou probréany
i mozné pekazky prace. Rbéh rozhovod bude stvrzen podpisem z&tnance na listih
meésicniho hodnoceni vykonnosti, kterou po provedeni badni odevzda hodnotitel per-
sonalnimu odé&eni. Splrni tohoto Ukolu bude u hodnotitesowtasti jejich r@&niho hodno-
ceni. Personalni odéni bude mit na starosti kontrokchto ngésicnich hodnoceni. Bude se

zabyvat sbrem listin a sledovanim, zda byl kol spimrislusnym hodnotitelem¢as.

Meéritko mira informovanosti zagstnané bude vyhodnocovano jednoucrg v ramci r@-
niho hodnoceni za¥stnand prostednictvim dotazniku, ktery jiz spéleost pouziva. Tento

dotaznik bude roZ%&n o otazky, které préii znalost a pochopeni podnikové strategie
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s tim, Ze bude taktéZ ponechan prostor gipagné vyhradyi navrhy ze strany zast-

nandi. Po vyhodnoceni dotazidilbudou navrzena moZzna ofeti k napra¥ nedostati.
6.4 Casovéa a nakladova analyza projektu implementace BSC

6.4.1 Casovy harmonogram projektu

Casovy plan pro realizacifpravnych aktivit ped skuténou implementaci konceptu Balan-
ced Scorecard v podniku SPVS, a. s. byl stanovelBrigdri, a to v obdobi od 16. srpna
2010 do 19. prosince 2010. Kreméadnéhocasu (16 tydd), potebného pro jednotlivé
aktivity uvedené nize na obrazku (Obr. 11), bylpa@&any do harmonogramu j&Stiva
tydny tvarici ¢asovou rezervu. Toto obdobi poskytne vhodny prgstoripadycasového
skluzu ¢i pro vyfeSeni moznych nesrovnalosti a nedostatjednotlivych, do té doby jiz

realizovanych, aktivit. Na leden roku 2011 je napl&ano zavedeni konceptu.

Tvden (16. 8. - 19, 12. 2010)
12

Aktivity

1. Piipravna faze

Uréeni projektového tvmu

Skoleni projelktovéhe timu

Sestaveni ¢asového harmonogramu

Sestaveni rozpociu
Workshop ¢. 1
II. Vytvoi'eni konceptu BSC

Wijasnéni vize a strategie

Provedeni strategické analvzy
Workshop €. 2

Zvoleni strategickych cili

Vytvofeni strategické mapy

Uréeni méfitek strategicksch cili

Stanoveni cilovvch hodnot

Uréeni strategickych akei
Workshop €. 3

III. Plan implementace

Plan rozéifeni konceptu (roll-out)

Plan implementace do svstému fizeni

Casova rezerva

Obréazek 1 asovy harmonogram implementace konceptu BSC - $P¥S[vlastni]
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6.4.2 Rozpatet projektu

Néklady spojené s projektem byly r@kehy do ¢ty skupin. V prvni skupi jsou shrnuty
néklady tykajici se mezd a odm V ramci strategického cile snizeni nakladstrategické-
ho cile zvySeni efektivity provozu bude nutnalepit jednoho ze sa@asnych pracovnik
pro zajis&ni aktivit nalezicichémto ciim. Pozice, kterou doposud dlgreny pracovnik

zastaval, bude obsazena novym &stimancem.

V rdamci realizace gizkumu spokojenosti zakaziikbude navazana spoluprace séncy
studenty Obchodni akademie Sumperkjikbadou po dobu jednohodsice realizovat do-
taznikovou akci. Prvni dva tydny budou ve spodesti na praxi, kterou jim &dni Skola
povinre uklada. Za dalsi dva tydny budou jiz sgolesti SPVS, a. s. odmeni (pracovni
doba - 4 hodiny derrs ocesnim 100 K/hod.).

Polozka odréen pro zamstnance zahrnuje odmy pro osobu odp@adnou za elektronicky
zpravodaj, osobu odp&gnou za vyzkum spokojenosti zadkaZnilosobu odpoxdnou za

realizaci hodnotové analyzy a o&my v rdmci inovaniho programu.

Tabulka 44 Mzdy a odmy vyvolané projektem BSC

2011 2012
1 novy pracovnik 285 000K 291 000 K
2 studenti 8 000 K 8 000 K&
Odneny zangstnanédm 40 000 K 30 000 K
Celkem 333 000 k 329 000 K

Druha skupina obsahuje naklady na Skoleni. Zagay jsou naklady na Skoleni projektoveé-
ho tymu v oblasti Balanced Scorecard, které budkzoyano dlegéasového harmonogramu
v pribéhu dvou tydfd vybranou spolkéosti. Dale jsou zde zahrnuty vydaje na odborné se-

min&e ¢i konference tykajici se problematiky snizovani ipogtody nefakturované.ied-

Zdroj: vlastni

poklada se &ast jednoho za#stnance podniku na dvou akcich za kazdy rok.

Tabulka 45 Naklady na Skoleni vyvolané projekte@ BS

2011 2012
Skoleni pracovnik BSC 115 000 K X
Odborné semiré - ztraty vody 10 000 K 10 000 K
Celkem 125 000 k 10 000 ke

Zdroj: vlastni
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Treti skupina nakladu zahrnuje naklady vynaloZen@ropagaci spolsosti. Pro zvySeni
znamosti podniku budou vyuZzity sluzby regiondlniisu, gripadre jinych s&lovacich mé-
dii. V roce 2011 by #o vyjit 7 ¢lanka tykajicich se spodmosti a v roce 2012 pak Tan-
ki Tyto ¢lanky se budou tykat kupouze SPVS, a. s., nebo sponzorovanych akcihg nic
bude uvedena zminka o spwlesti v podob predstaveni sponzora akcdiffadré uvedeno
pouze logo spotmosti). Redpokladem je, Ze v kazdém roce bude z cilovéRtuprajiSe-

no 5¢lanka bezplat® - realizatory sponzorovanych akci.

Pro propagaci webovych stranek sgatesti bude v roce 2011 pouzit reklamni banner na
strankach Rej.cz, a to po dobu @siai. Po uplynuti daného obdobi dojde k vyhodnoceni
uspsSnosti akce a na zakkadysledki se rozhodne, zda tataz akce ghote i v roce 2012

(viz dve alternativy celkovych nakladpropagace).

Tabulka 46 Naklady na propagaci vyvolané projekBS¢C

2011 2012
Clanky v tisku a jinych médiich 8 000K 20 000 K
Reklamni banner 9 000¢K 9 000 K
Celkem - 1. alternativa 17 000 k 20 000 ke
Celkem - 2. alternativa 17 000 k 29 000 K¢

Zdroj: vlastni

Ve skupirg nakladi vztahujicich se k technickym Upravam webovychnstkénebyly uvede-
ny naklady tykajici se zavedeni statistik néwsosti stranek, protoZe tuto sluzbu bglm
ztizovatel stranek poskytnout spé&testi zdarma. Naklady na vytkeni nového odkazu

a elektronického formuié budou vynaloZeny pouze v roce 2011.

Tabulka 47 Naklady uprav webovych stranek vyvofaogektem BSC

2011 2012
Novy odkaz NejasgjSi dotazy 1000 K X
Elektronicky formuld 5000 K X
Celkem 6 000 K X

Zdroj: vlastni

Celkové néklady projektu budou vroce 2011 oviwh nakupem fislusné softwarové
podpory. Pro rok 2012 jsou uvedenyediternativy celkovych naklads tim, Ze v prvni
alternati¥ nejsou zahrnuty naklady na propagaci webovycmek&PVS, a. s. pomoci

reklamniho banneru.
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Tabulka 48 Celkové naklady vyvolané projektem BSC

2011 2012 2012

(1. alternativa) | (2. alternativa)
Mzdové naklady 333 000K 329 000 K 329 000 K
Skoleni 125 000 K 10 000 K 10 000 K
Propagace 17 000K 20 000 K 29 000 K
Webové stranky 6 000K X X
Software 350 000 X X
Naklady projektu celkem 831 000 K 359 000 K& 368 000 K&

Zdroj: vlastni

6.5 Analyza rizik projektu implementace BSC

6.5.1 Charakteristika rizik projektu implementace BSC
Rizika spjaté s tvorbou konceptu a jeho implemédntaspolénosti SPVS, a. s. jsou tato:

A. Nedostateéna znalost konceptu BSC ve figndiky které nemusi byt koncept deb
pochopen, nasledmize dojit ke Spatné implementa@tineschopnosti koncept vy-

uzit ku prospchu spolénosti.

B. Vlivem podcegni dilezitosti komunikace a Zmé vazby, nize dojit ke vzniku zby-
tecnych chyb¢i ¢asovemu zpozahi, nebo dokonce k zablokovani celého projektu

zmeny.

C. Pokud nebude pbézre aktualizovana strategi& koncept Balanced Scorecard
(jednotlivé cile i aktivity) dle zgn na trhu a z&n v samotném podniku, ke se
z dobrého nastrojgizeni vykonnosti stat spiSe jeho opak — brzda wseti podni-
ku.

D. Pri prediasném vyhladSeni ¥itstvi se mize proces z#m zastavit a fekonané tradice

se nendpadmavrati na svougyodni pozici.

E. Stanovené strategické cilerifgadré samotné akcéi cilové hodnoty), které se jevily
jako dosazitelna vyzva, se mohou stat nesplnitdlrymhlediska finagnich zdroji
¢i kapacit.

F. Mohou nastat ostatni rizika, a to jak ovlivnitelndk i neovlivnitelna podnikem
SPVS, a. s.
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K vyhodnoceni vySe uvedenych rizik je pouZzita badmetoda,  niz se pracuje s nasledu-

jicim vzorcem [36]:

R=P-N (2
R mira rizika
P prav@podobnost vzniku existence rizika
N zavaznost nasledkizika

6.5.2 Ur¢eni miry rizika

Na zaklad prirazené prawpodobnosti vyskytu rizika a &eni zavaznosti nasletliizika
byla vypaitena mira rizika. Tabulky se zakladnim réledim pravédpodobnosti vyskytu
rizika (P) a zavaznosti nasladkizika (N), dle kterych byly fitazeny jednotlivé hodnoty,
jsou uvedeny vifilohach prace (viz iloha XlIl). Maximalni hodnota, kterou lzeifadit

pravdEpodobnosti vyskytu rizika i zavaznosti nasl&dizika, ¢ini 5 bod.

K mére vyznamnym hrozbam patriziko vyhlaSeni pediasného viizstvi a moznost vzniku
ostatnich rizik. Za nedgatelna rizika Ize povaZzovat neznalost konceptoedostaténou

komunikaci.

Tabulka 49 Uteni stupd rizika u jednotlivych typrizika projektu implementace BSC

Oznageni Pravdépodob. Zavaznost Mira

fizika Typ rizika vyskytu rizika néasledki rizika

P) rizika (N) (R)

A Neznalost konceptu 4 b. 5bh. 20 b.

B Nedostat&na komunikace 4 b. 5b. 20 b.
Zanedbéni aktualizace

= strategie a konceptu BSC 3b. 3b. 9b.

D Predtasné vigzstvi 2h. 3b. 6 b.

Nerealizovatelnost
E strategickych il 3b. 4b. 12b.
F Ostatni rizika 2 b. 3 hb. 6 b.

Zdroj: vlastni
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6.5.3 Navrh opatieni k omezeni rizik projektu implementace BSC

Aby bylo mozno uvedenym rizikn predchazet a minimalizovat jejictripadny dopad na
realizovany projekt zemy, je feba jiz nyni navrhnout konkrétni dopoéemi, jak se jim bra-

nit, ¢i jak je rovnou eliminovat.
A. Neznalost konceptu — Nefjatelné riziko

Zajistenim potebnych Skoleni, realizaci workshiop informa&nich sezeni, ale také podpo-
rou nasledujiciho bodu (Nedost&ié komunikace), by &o byt v podniku vytvéeno pro-

stredi, ve kterém se budou dostakeskit informace o zamyslené 2m a ¢lenové projek-

tového tymu, ovSem i ostatni z&stnanci podniku, zde ziskaji pebné znalosti.
B. Nedostat&na komunikace — Nejgijatelné riziko

Duslednou kontrolou a sledovanim komunikace vedougisbdizenymi pracovniky by se
meélo zamezit neZzadoucim komunddm mezeram. Zde se jednge@evsim o @sicni ustni
hodnoceni zasstnand s tim, Ze tuto oblast Ize néslédvyhodnocovat nap pii ro¢nim
hodnoceni za#stnand. PoZadovana by &a byt rovréz zpitnd odezva — resp. navrhy
a ipominky ze stran za#stnand k realizované zemé, ke kterym by rélo dojit nejlépe jiz

v ramci prvniho workshopu.
C. Zanedbéni aktualizace strategie a konceptu BSC — ¥4Zné riziko

Nezbytna aktualizace navrzeného konceptu s jehtegfickymi cili by nila probihat jednou
meésicne, a to podle pdeby vyplyvajici ze zem ve vnitnim i vrjSim prostedi. Jednou
ro¢né by nela prok&hnout celkova prarka s obnovou strategie a konceptu, ktera bude

respektovat saiasny stav podniku, stav na trhu a vyhlidky do butau
D. Predcasné vitzstvi — Mirné riziko

Doporwenou metodou, jak zabranitgutasné oslay vitézstvi, je oslava dosazeni menSich
cild s neustalym upozaovanim na hlavni cil projektu, jimz je @&p& implementace zmy
a jeji zapojeni do systéntizeni podniku — resp. nalezité ukotveni. Zabrémibuto riziku
musi zejména ddce zmny, a to dslednym prosazovanim gimi stanovenych il

s pripadnou podporou vedeni.
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E. Nerealizovatelnost strategickych cii — Zavazné riziko

Pri mésicni, aktualizaci konceptu ro¥h prokEhne gehodnoceni jednotlivych strategickych
cild vSemi oddlenimi, které jsou za jejich sgni odpoedné. PoZadovano bude nasledné

vyjadreni k realizovatelnosti cilové hodnoty ve stanowedase s firazenymi zdroiji.
F. Ostatni rizika — Mirné riziko

Existuje cel&ada dalSich rizik, které se v podnikové praxi objevato mohou byt, oviem
také nemuseji byt, ovlivnitelnd podnikemulEzitym predpokladem pro jejich zvliadnuti je
identifikace zarmstnand se strategii spaleosti a s mySlenkou realizované &m. Taktéz

je dileZita loajalnost pracovnika schopnost podniku pru¥meagovat v krizovych situa-
cich. Vhodnou obranour@d mozZnosti neodhaleréchto rizik je pravidelna aktualizace se-
znamu identifikovanych rizik projektu s vyhodnocoird miry rizika u kazdého z nich,

nag. pomoci uvedené bodové metody.

6.6 Celopodnikové rozsfeni konceptu Balanced Scorecard

Pri rozSrovani konceptu ndfg podnikem budou vyuzity workshopy, které zvysi gaami
0 souasné situaci a zhodnoti ji (viz workshdpl) a poté se postupaantii na jednotlivé

oblasti tvorby konceptu BSC (viz workshop2 a 3).

Obrazek 12 Obsah workshbp podpirného nastroje pro roz&ni BSC [vlastni]
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Pro roz&ieni konceptu byl zvolen postup ,top — down®, tethprm doli. Proces roll-out
bude podpien vyuzitim dvou metod, prdsdnictvim nichz bude celopodnikovy Balanced
Scorecard roz&n do jednotlivych oddeni. V ramci Metody kombinace standardnich cil
s individualnimi cili si jednotlivd oddeni prevezmou z celopodnikového BSC cile, které
podporuji, a stanovi si cile, které maji pfosamotné strategicky vyznam — tzv. flexibilni
zony. V této oblasti bude nutné provést stadlikich cili mezi jednotlivymi oddlenimi,
ale také slaghi dikich cili s celopodnikovymi cili. Druhou pouzitou metodowbuMetoda

Cisté komunikace, ktera bude podeoa realizaci inforngamich semin&i v podniku.

Vysledkem rozgovani konceptu v podniku bude zejména jasné vyniga@womoci, od-
powdnosti a Ukal, presny rozpis diich cili, identifikace zarstnand s €mito cili a ugeni
strategickych finosi jednotlivych oddleni podniku. Podstatnou a nevyhnutelnou podmin-

kou roz&fovani konceptu BSC bude jeho zavedeni do systémeni podniku.

6.7 Integrace konceptu Balanced Scorecard do systénspol&nosti

Aby cely projekt zmany, tedy implementace konceptu Balanced Scorecgaioyl pouhou
jednorazovou akci, kter4 po dosazeni kotesového planu odezni, je nutné zajistit inte-
graci Balanced Scorecard do sasného systému planovani, reportingu a hodnoceni za
meéstnand ve spolénosti. V oblasti planovani je zasadni 2&itnse na neustalou kontrolu
operativnich plah z hlediska jejich propojeni se zvolenymi stratlegii cili a akcemi. Po-
kud by operativa nezohlgédvala tyto ¢asti Balanced Scorecard, byla by veSkera snaha

o dosazeni zvolenych cilovych hodnot odsouzendidl®a

Vlivem zavedeni konceptu Balanced Scorecard &g whojit ke zkvaliteni reportingu, a to
diky jeho zanmsfeni na zvolena #tiitka vykonnosti — 2ehoz vyplyva redukce nadbyte/ch
dat. TaktéZz bude dochazet k efek&@imu hodnoceni stavu jednotlivych tcispolu
s presnou identifikaci osob odpé&dnych za tento cili k snadijSi volbé opateni u jednot-
livych merfitek vykonnosti vlivem &nnosti vazeb wetézci pricin a nasledi. Dulezitym

dopadem je rowt zajiS&ni ucelenéhoifeghledu o stavu strategie v podniku.

Propojeni BSC se systémem hodnoceniijezitou podminkou pro zaj&i motivace pra-
covniki v ramci samotného projektu Zny. Plreni jednotlivych aktivit a dosahovéani stano-

venych cilovych hodnot bude poskytovat dostatekklaafl k posouzeni vykonu zaifst-
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nand, kvality provedeni, k zhodnoceni identifikace Zatnance s podnikovou strategii

a filozofii apod.

6.8 PFrinosy projektu implementace BSC

Prvnim ginosem projektu implementace Balanced Scorecaptogazeni strategie spdie
nosti do praxe se vznikem moznosti tuto stratdgit&ne realizovat. Uvedena skuieost
je dana architekturou konceptu, kdy jeho jednoti&sti jsou definovany préw navaznosti

na zvolenou strategii spélgosti SPVS, a. s.

DalSim ginosem je zjednoduSeni procesu planovani v podhkitty,lze @dekavat zkraceni
¢asu potebného v oblasti operativniho planovani. Také efidy zkvalitgnim systému

reportingu je nezanedbatelny — viz popis uvedepiedchozi kapitole.

Krome vySe zmidnych pozitiv je teba pd@itat s ginosy, které nastanou sphim jednotli-
vych strategickych dil se zohledénim jejich vzajemné provazanosti. Krdmiistu rentabi-
lity, sniZeni naklafl a zvyseni vysledku hospagai z ostatniclinnosti podniku (a nasled-
né celkovému iistu tvadené hodnoty v podniku) dojde i ke zlepSenigpé zakaznika spo-
lecnosti, coz by o byt doprovazeno jeho zvySenou spokojenosti. Dakde zlepSena
image podniku vlivem zkvaligmi propagace. V rdmci oblasti proédsudou zpesrény in-
formace tykajici se jejich fibehu a odstragny mezery plytvani, dojde k podfmv oblasti
zlepSovacich navtha k zavaéni novych gistupy pii feSeni problematiky snizovani podilu
vody nefakturované. V posledni oblasti éeni se airstu — bude zavedeno pravidelné zve-
fejiovani aktualnich informacgimz se podpi komunikace se za¥stnanci i s ostatnimi
zainteresovanymi osobami. Také bude zvySena wod#ewebovych stranek, do kterych
spole&nost v ramci jejich obnovy investovaléed dema lety nemalé proistdky, a to diky
zvolenym technickym Upravam, které jsou zatiZzeryniveizkymi naklady. V podniku se
zatne sledovat a vyhodnocovat informovanost &tmand o strategii a velmi wezitym

efektem bude i zlepSeni situace v rameiag vazby.
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6.9 Navrhy a doporuceni

Doporweni pro spokenost vyplyvaji zejména z analyzy rizik projektu.tdwanalyzu bude

treba neustéle aktualizovat a zoliledat @i rizeni celého projektu. Konkréttoude nutné:
e podporovat rozépvani po¥domi o zavaghé znéné v podniku mezi zagstnanci,
e zaji¥ovat bezproblémové fungovanietpé vazby v podniku,

e prabeZzre aktualizovat strategii podniku i samotny konceptaBced Scorecard (ce-
lopodnikovy BSC i BSC jednotlivych odlgni)

e zveejiovat dosahovani malych wilovSem nepodléhatigiasnému pocitu k-

stvi,

identifikovat a vyhodnocovat jina rizika, kterareehou postuperdasu objevit.

Velmi podstatnym bodem, ktery by spiiest néla dodrzet, je slaghi cili BSC jednotli-

vych oddleni mezi sebou navzajem a dale jejich &tad cili celopodnikového BSC.

Také nelze opomenoufilgzitost vedeni dokumentace, a to nejen po ddéfpugyy imple-
mentace projektu, ale i v ddeho skuténého vyuziti. V rdmci této oblasti je nutnérpo
zovat zaznamy ze vSech realizovanych work8hapormainich sezeni a jinych podobnych

akci.

Kromeé vySe uvedenych dopateni k samotnému konceptu dodavam dopemiy jez se
tyk& zvazovaného benchmarkingu. V &asnosti se ¥R realizuje projekt WaBe, jehoz
autorem je Ustav vodniho hospast&i obci, Fakulta stavebni VUT v BrnJedna se o in-
ternetovou aplikaci, ktera prozatim funguje ve stusm provozu. | tak vSak nabizi pod-
statné informace, a ttaso¥ a gedevsim finaéné absolut@ nenargnym zpisobem — je
prozatim zcela zdarma. Ukazatele jsou &teaty do ti kategorii — zakladni, dajlové

a vykonnostni, s tim, Ze vykonnostni ukazatele&dedeni na vyrobni, personalni, ekono-
mické a dopikové. Vzhledem k tomu, Ze tato aplikace je jednimata gistupi, ktery za-
bezpe&uje sledovani vykonnostnich ukazételodohospod&kych spolénosti na naSem
Gzemi a poskytujgadu dat tzv. bez prace, bylo by vhodné, aby saiespost SPVS, a. s.,

po dokoreni jejiho nasazeni, &da pracovat.
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ZAVER
Cilem této diplomové prace je navrhnout projektléngentace konceptu Balanced Score-

card dotizeni spolénosti Sumperska provozni vodohospistta spolénost, a. s. Prace je

tedy zamsiena na problematiku vykonnosti podniku, jefifemi arizeni.

V teoretickécasti prace je vymezena podstata pojmu vykonnoshiRod popsana strate-
gick& analyza, v rdmci které jéquistavena SWOT analyza, PEST analyza a Rerteodel
péti konkurergnich sil. Na popis finamich ukazatél v ramci finagni analyzy navazuje
predstaveni ukazatele EVA scenim jeho hlavnichijfnogi v oblasti néfeni afizeni vykon-

nosti podniku.

Nasledujici kapitoly teoretick&sti jsou jiz ¥novany samotnému konceptu Balanced Sco-
recard. Po uvodnimiedstaveni konceptu nasleduje popis jednotlivyctspektiv a dale

zhodnoceni pozitiv i negativ, jez se s konceptejn po

V praktické ¢asti prace je nejprvei@dstavena spaleost SPVS, a. s. Krofrzékladnich
Udaji je zde popséan i séasny zfisob néfeni arizeni vykonnosti ve spalaosti. Poté je
pomoci zvolenych analyz zhodnocena situace v padmitaké na trhu, v ramcémoz spo-

lecnost realizuje svou podnikatelskénnost.

Dle vysledk: finargni analyzy (za roky 2005 — 2009) Ize ohodnotit SP¥.Ss. jako spote
nost s nizkym zadluZzenim a dobrym stavem likvid®pol&nost preferuje spiSe stabilitu
pied vynosem a kro#& roku 2006 vytve hodnotu pro své vlastniky. U skupi-
ny nefinagnich ukazatél je zajimavy pedevsSim pokles spi@by pitné vody a mirnyist
objemu vyisténé odpadni vody v rdmci obsluhovanych obyvatel. l@alysledky zazname-

nava spoleénost v oblasti bezgeaosti prace a snizovani podilu nefakturované vody.

Na zékla@ nashromazghych potebnych podkladl je pro spolénost v druhé polovi-
né praktickéc¢asti navrhnut koncept Balanced Scorecard, kterjpdzicze zvolené strategie
podniku. V konceptu jsou sledovaryyii zakladni perspektivy, proéa jsou stanoveny

strategickeé cile s cilovymi hodnotami pro rok 2@12012.

Strategické cile finami perspektivy se orientuji na zvySovani hodnotféné podnikem
pro vlastniky, dist rentability, snizovani naklad zvySovéani vysledku hospdéai z ostatni
¢innosti podniku. V zakaznické perspektie vnovana pozornost peéo zékaznika, pro-

blematice ziskavani novych zakazZn& moZznosti zlepSovani image spolesti. U procesni
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perspektivy jsou navrhnuty aktivity, jeZz podpavySeni efektivity provozu a napomohou
pii snizovani ztrat v oblasti vody nefakturované.spektiva potenciélse svymi strategic-
kymi cili zan®tuje na podporu inowai ¢innosti v podniku, vyuZiti novych cest komunikace,

zajiSkni zpetné vazby v podniku a sledovani znalosti podnikstvategie.

Navrh konceptu je dopdm ¢asovym harmonogramem, rozpem a vymezenim moznych
rizik projektu. Uveden je i popis ro#éhi konceptu v podniku, jeho integrace v&asmém
systémuiizeni a jsou zminy také pedpokladané ifnosy implementace. Z&em jsou

uvedeny navrhy a dopa¥eni, jimiz by se spomost néla pri zavadni uvedené zemy ridit.
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PRILOHA P I: ORGANIZA CNi STRUKTURA SPOLE CNOSTI

reditel
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o , ( poradce feditele J
sekretaridt feditele | | CEO. s dhisier
CED s Secretariat
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PRILOHA P 1I: VYVOJ CEN VODNEHO A STO CNEHO - SPVS, A. S.

Ceny vodného a sténého od r. 2000 v K v¢. DPH za 1 ni
Rok maloodl&r velkoodker
vodné stogné celkem vodné stogné celkem
2000 15,33 15,54 30,87 16,8( 20,16 36,96
2001 16,80 17,85 34,65 - - -
2002 18,90 17,85 36,75 - - -
2003 21,00 18,90 39,90 - - -
2004 22,05 19,95 42,00 - - -
2005 23,94 20,58 44 52 - - i
2006 24,15 22,89 47,04 - - -
2007 24,78 24,15 48,93 - - -
2008 26,38 26,81 53,19 - - i
2009 28,99 29,54 58,42 - - i
2010 31,02 31,48 62,50 - - -
| | | | |

= ———

o ———

2008 26|,81 I

2007 I24,15I I

2006 I 2%39 |

2005 20,58

[ | | ®vodné
2004 19,95 L
| | | stosné

2003 | 18|,90 :

2002 I |17,8E|'>

2001 1{,85 |

2000 1554

0

5 10

15 20 25 30 35 40 45 50 55 60 65

Kézal

70
m

Zdroj: vlastni



PRILOHA P 1lI: VERTIKALNI ANALYZA POLOZEK ROZVAHY

(v tis. K¢) 2005 2006 2007 2008 2009
AKTIVACELKEM |730308| 100%)| 228 845 100%| 226 980| 100%| 222 179| 100%| 224 625( 100%
Dlouhodoby majetek |612364] 84%)| $8350| 43%| 102 308] 43%| 98 093| 44%| 56 571] 43%

DNM 35220 1%| 2373 2%| 1713 2%| 1279 1% 171 1%
DHM 600005 98%| 87026| 88%| S0820| 85%)| 866354| 88%| 36280( 89%
DFM 8837 1% 9191 9%| 9773| 10%| 10160] 10%| 9920| 10%
Obéina aktiva 116025 16% (129078 56% (123008 54%(121 844| 33%| 126 147| 56%
Zisobv 3835 3% 3933 3%| 4131 3%| 4323 4%| 3771 3%

Dlouhodobé pohledavky| 8781 8%| 3879| 3%| 4783 4%| 3632 3%| 2867 2%
Kritkodobé pohledivky | 85557| 78%|1063551| 83%| 58 982| 80%|104 155| 85%| 113 388| 50%

Financni majetek 13452) 12%| 14673 11%| 15113 12%| 5732 8%| 5921 3%
Casové rozliseni 1919) 0% 1177 1%| 1663 1%| 2242 1%| 1511| 1%
PASIVACELKEM | 730308| 100%)| 228 845 100%| 226 980| 100%| 222 179 100%| 224 625( 100%
Vlastni kapital 129421| 18% (128 401 56% (128 845 57%(122316| 53%| 115021 51%
Zikladni kapitil J0806| 35%| 70806| 35%)| 70806| 33%)| 70806| 38%| 70806| 62%
Kapitilové fondy 980 -1%]  -630| -1%| -674| -1%| 487 0%| -661| -1%
Fondy ze zisku 18339| 14%| 18185) 14%| 18174 14%| 18147| 13%| 18201| 16%
VHmin. let 27082] 21%)| 29621| 23%)| 24177| 19%)| 196%9| 16%| 13010] 11%
VH 14174| 11%| 10439 8%| 16362 13%| 14151 12%] 13665( 12%
Cizizdroje 397545 82%| 96806| 42%)| 98135 43%)| 95863 43%)| 109464 45%
Rezervy 2392 0% 14384| 13%| 8713| 9%| 6717 7%| 3273 3%
Dlouhodobé zavazky | 310733| 83% Of 0% 0] 0% 0] 0% 0] 0%

Kritkodobé zavazky 74200| 12%| 82422) 85%| 89422| 91%| 93146 93%| 106 191 97%
Bankovniuvévavyp. | 10000] 2% 0 0% 0] 0% 0] 0% 0] 0%

- Bankovniuvéry dl. 0 0% Of 0% 0] 0% 0] 0% 0] 0%
- Bémé bankownitivéry| 10000] 100% O 0% 0] 0% 0] 0% 0] 0%
Casové rozliseni 3342 0% 3638 1% 0] 0% 0] 0% 144 0%

Zdroj: vlastni



PRILOHA P 1V: HORIZONTALNI ANALYZA POLOZEK ROZVAHY

(v tis. K¢) 2005 | 2006 | 06/05 | 2007 | 07/06 | 2008 | 08/07 | 2009 | 09/08

AKTIVA CELKEM 730308 (228845 -69% (226980 -1%([222179 -2%|224629 1%
Dlouhodoby majetek 012364| 98550| -84% (102308 4% 98053 -4%| 96971 -1%
DNM 3322 1373 -33%| L1715 -28%| 1279 -23% T -40%
DHM 600005 | 87026| -83%| 90820 4%| 86634 -3%| 86280 0%
DFM 3837 9191 4% 9773 6% 10160 4% 5920 -2%
Obézna aktiva 116025125078 11% (123009 -3%|121844] -1%|126147 4%
Zasoby 3835 3935 3% 4131 %[ 4325 3% 3771 -13%
Dlouh. pohledaviy 8781 3879 -36%| 4783 23%| 3632 -24%| 2867 -21%
Krit_ pohledavky 89957106391 18%| 98982 -1%| 104 135 3% 113388 5%
Finanénimajetek 13432 14673 9% 15113 %[ 9732 -36%| 3521 -35%
Casové rozliSeni 1919 1177 -39%| 1663 41%| 2242| 33%| 1511 -33%
PASIVA CELKEM 730308 |228845| -69% (226980 -1%| 222179 -2%|224629 1%
Vlastni kapital 1294211128401 -1% 128 845 0% (122316 -5%|115021 -0%
Zakladni kapital 70806 70806 0% 70806 0% 70806 0%| 70806 0%
Kapitalové fondy 980 -630) 34%| -674 4% 487 28%| -061| -36%
Fondv ze zisku 18339 18185 1% 18174 0% 18147 0% 18201 0%
VH min. let 27082) 29621 9% | 24177 -18%| 19699 -15%( 13010] -34%
VH 14174 104359 -20%| 16362 7% 14151 -14%| 1306635 -3%
Cizizdroje 397545 56 806| -84%) 98133 1% 95863 2%|109464) 10%
Rezervy 2552 14384| 453%| 3713 -35%| 67L7| -23%| 3273 -31%
Dlouh. zivazky 510753 0] -100% 0 X 0 X 0 X
Krit zavazky 74200 82422 11%] 859422 8% 53146 4% | 106 191 14%
Bankovniivérya vipomod | 10000 0] -100% 0 X 0 X 0 X
- Bankovniuveéry dlouh. 0 0 X 0 X 0 X 0 X
- Béné bankovniuvéry 10000 0] -100% 0 X 0 X 0 X
Casové rozliseni 33421 3638 5% 0] -100% 0 X 144 X

Zdroj: vlastni
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PRILOHA P IX: VYVOJ JEDNOTLIVYCH KATEGORIi ZISKU

60000

50 000 X\

40 000 \

30000

20000 — -
K'/;

10000

2005 2006 2007 2008 2009

|

L

—— EAT - cisty zisk
=i EBT - zisk pied zdanénim
EBIT - zisk pied uroky a zdanénim

—=EBITDA - zisk pied troky, zdanénim a odpisy

Zdroj: vlastni



PRILOHA P X: VYVOJ NAKLADOVOSTI VYKON U

100,00%
90,00% -
80,00% -
70,00% -
60,00% -
50,00%
40,00%
30,00%
20,00%
10,00%

0,00%

2005 2006 2007 2008 2009
T Naklady/vykony 93,94% 99,52% 94,16% 94,20% 96,04%

Spotieba materialu/vykony|  22.00% 22.48% 21,76% 20.,45% 21,26%
Shuzby/vykony 24,79% 36,14% 39.06% 38.,68% 39.,49%
Osobni naklady/vykony 28.31% 27.50% 28.46% 28.97% 29.,02%

Zdroj: vlastni



PRILOHA P XI: P REDSTAVEN| PROJEKTOVEHO TYMU

Role Funkce Zodpovédna osoba
Verejna podpora zémy
Schvaleni obsahu BSC o
Vedeni Ing. Radim Jirout

Podpora koordinatora BSC
Zastupovani BSCipd vlastniky podniku

Koordinator

Aktivni podpora implementace BSC
Prabézny reporting v pibéhu a po

Ing. Petr Pros

BSC implementaci BSC
Realizace workshap
Verejna podpora zsm
J, bodb o Y Finareni nanéstek
Urceni pod@rného tymu o
) o o _ Obchod# spravni narstek
Zakladni tym Planovani a organizace &ny o
. Technicky naréstek
Stanoveni postupa metod ) o
o L _ Vyrobni nangstek
Aktivni spoluprace p implementaci BSC
Podpirny PribéZny reporting vysledkimplementace . . .
tym BSC v jednotlivych odélenich podniku | *YPran vedouci pracovnic
Podpora fi ziskavani a zpracovani dat )
IT ) ) _ _ Vybrany zamistnanec
Pravidelny reporting o stavu projektu BSC
RozSfovani po¥domi spolupracovnik
ot o aplikovane zrme Viybrani pracovnici
Tvarci tym . L : . .
Zachyceni tarei myslenek z jednotlivych oddleni
spolupracovnik, tykajicich se BSC
Uca§tn|0| Aktivni podpora implementace BSC Vsichni zar_léstnanm
zmeny podniku

Zdroj: vlastni
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Zdroj: [37]



PRILOHA P XlII: KATEGORIE PRAVD EPODOBNOSTI VYSKYTU
RIZIKA, ZAVAZNOSTI NASLEDK U RIZIKA A MIiRY RIZIKA

Hodnota Pravdépodobnost vyskytu rizika
1 Ténr vyloucena, kdy vyskyt je taka nemozny
2 SpiSe nepra¥gpodobna, kdy udalost vznika vyjihe
3 Prav@podobna, kdy k vyskytu udalos#kdy dochazi
4 Velmi prav@épodobna, kdy je vyskyt udaloststy
5 Ténsr jista, kdy udalost nastava veldasto

Zdroj: vlastni

Hodnota Zavaznost nasledk rizika
1 Nevyznamnd, s prakticky minimalnim ohroZzenim
2 Mala, s jistym méavyznamnym ohroZenim
3 Stedni, s ohroZenim zavag$i povahy
4 Zn&na, s vyznamnym ohrozenim
5 Kriticka - zahrnujici nejzava#i pripady

Zdroj: vlastni

Kategorie Stupeai (sowin bodu) Mira rizika
l. 1-2 Triviélni riziko
. 3-5 Akceptovatelné riziko
II. 6-8 Mirné riziko
V. 9-14 Z&avazné riziko
V. 15-25 Nepijatelné riziko

Zdroj: vlastni



