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Anotace

Diplomova prace je zaméfena na strategické rizeni distribu¢ni spolecnosti
CEZ Distribuce, a.s. ktera v Ceské republice ptisobi jakoZto jeden ze t¥{
provozovatell distribu¢ni soustavy. Prace shrnuje poznatky strategického fizeni,
planovani a analyzy, dale teoretické pojednani o metodé méreni vykonnosti podniku
Balanced Scorecard a pojmu asset management podniku. Aplikacni €ast této prace
se zabyva porovnanim rozdili mezi pGvodni aktualizovanou teorii Balanced
Scorecard od autort Kaplana a Nortona vydanou v roce 2007 a aktudlni strategif
statni akciové spole¢nosti CEZ Distribuce, a.s. s ndzvem digid28. Nasledné byly
jednotlivé iniciativy strategie spolecnosti rozdéleny do odpovidajicich perspektiv
Balanced Scorecard a navrzeny metriky ¢i ukazatele pro hodnoceni dil¢ich
perspektiv, jejichZ soucasti bylo urceni CAPEX/OPEX rozpoctu spolecnosti, tak aby
bylo dosazeno cilti definovanych vlastnikem spolecnosti a ostatnich zucastnénych

stran.

Annotation

Title: Strategic management of distribution company CEZ Distribuce, a.s.

This Diploma Thesis is focused on strategic management of distribution company
CEZ Distribuce, a.s. which operates in the Czech Republic as one of three distribution
system operators. The thesis summarizes the knowledge of strategic management,
planning and analysis, as well as the theoretical treatise on the method of measuring
the performance of the company Balanced Scorecard and the concept of asset
management. The application part of this thesis deals with the comparison of the
original updated theory of Balanced Scorecard by Kaplan and Norton published in
2007 and the current strategy of the state-owned joint-stock company
CEZ Distribuce, a.s. called digid28. Subsequently, the individual initiatives of the
strategy of the company were divided into corresponding perspectives of the
Balanced Scorecard and proposed metrics or indicators for evaluation of partial
perspectives, which included the determination of CAPEX / OPEX budget of the
company so as to achieve the goals defined by the company owner and other

stakeholders.
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1 Uvod

7 M7

Strategické rizeni podniku je pojmem, ktery byl, je a bude vZdy jednim ze stéZejnich
rozcestnikl, kterému bude v podniku tfeba vénovat urcitou pozornost.
Nybrz dlouhodobé hledisko ukaZze, které podniky zvolili tu spravnou strategii
a dosahly svych predem stanovenych cilti, a které podniky nikoliv. V diivéjsi dobé
bylo trendem ve vztahu k dlouhodomému rizeni podniku sledovat pouze finan¢ni
ukazatele. Tento trend v ucité mire zménila metoda méreni vykonnosti podniku
s nazvem Balanced Scorecard. Tato metoda poskytla podniku uceleny pohled,
jak najeho finan¢ni stranku, tak i tu nefinanc¢ni. Na méreni vykonnosti podniku touto
metodou vSak v minulosti bylo tfeba najmout dodatecnou pracovni silu, ktera se
souvisejicimi ¢innostmi zabyvala. To vSak predstavovalo vyrazné zvyseni financ¢ni i
casové narocnosti podniku. V dnesni dobé, vSak technologie dosahly takové urovné,
kdy meéreni vykonnosti podniku touto ¢i obdobnymi metodami nepredstavuje

v celkovém méritku, tak vyrazné dodatecné financni a Casové naklady, jak tomu bylo

drive.

7 vz

Tato diplomova prace je rozdélena do dvou Casti. Prvni ¢ast je zamérena na vyuZziti
dostupné literatury scilem poskytnout uceleny pohled na zkoumanou
problematiku. V této casti jsou predstaveny pojmy jako jsou strategické planovani,
rizeni, analyza, predstaveni metody Balanced Scorecard a pojmu asset management

podniku.

7 w7 v 7

Druha ¢ast, nebo-li aplikacni ¢ast této prace, je zamérena na predstaveni spolecnosti
CEZ Distribuce, a.s., jejiho poslani, vize, strategie a cil{. Pfedevs$im jde o pfedstaven{
aktudlni strategie s nazvem digid28 a jejich dil¢ich cili. Po predstaveni nasleduje
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hlavni ¢ast, ktera je zamérena na dvé vyzkumné otazky. Cilem této diplomové prace
je provést porovnani rozdili mezi plivodni aktualizovanou teorii Balanced
Scorecard od autort Kaplana a Nortona vydanou v roce 2007 a aktudlni strategif
statni akciové spole¢nosti CEZ Distribuce, a.s., navrZeni metrik ¢&i ukazateld pro
hodnoceni jednotlivych perspektiv a urceni s jakym CAPEX/OPEX rozpoctem lze
dosahnout cilii definovanych vlastnikem a ostatnich zdacastnénych stran, tak aby

byla zajiSténa spolehliva a bezpecna dodavka elektrické energie a majetek

spolec¢nosti nestarl.
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2 Teoreticka cast

2.1 Strategické planovani

Autori Kostan a Sulef (2002) popisuji strategické planovani jako uréity proces,
prostirednictvim kterého dochazi k vytvareni strategickych cilti firmy tak, aby byly
co nejlépe vyuzity dostupné zdroje a jednotlivé prileZitosti na trhu. Soucasti
strategického planovani je také provadeét dilezita rozhodnuti z pohledu manazera,
na zakladé kterych bude firma moci lépe upevnit svou pozici na trhu a zvysit tak
svou konkurenceschopnost. Jak autori uvadéji, vdneSni dobé existuje jiz nékolik
technik Ci teorii, které se strategickym planovanim zabyvaji, v kazdém pripadé by

vSak dle autorti mély poskytovat odpovéd’ na nasledujici otazky:

e “Kde chceme byt za 3, 5 nebo 10 let?”
¢ “Co musime udélat, abychom se tam dostali?”
e “Jaké na to musime mit zdroje?”

e “Jaké zmény musime provést, abychom se vyrovnali s vlivy okolniho

prostredi?”

o “Jak ziskat/udrZet konkurencni vyhodu nad nasSimi konkurenty?”

Odlisny pohled na pojem strategické planovani predstavuji autori Ebener a Smith
(2015). Dle nich je v urcité mire strategické planovani proces, ktery vede manaZery,
vedouci pracovniky a pracovniky ke spolecnému cili, ale hlavni podstatou je urcit,

jaky (nebo co) jejich spolecny cil je.

Autori Kaplan a Norton (2014) popisuji strategické planovani jako soustavu po sobé
jdoucich kroki, které jsou provadény manaZery organizace za Ucelem dotazeni
organizace krealizaci efektivni strategie. Tato strategie je predem popsana

prostirednictvim cili, métitelnych hodnot a rozpoctt.

Obecnou definici predstavil autor Kaiser (2009). Planovani predstavuje dlouhodoby
proces, na némz soucasné spolupracuje vicero zainteresovanych stran za ucelem

vytvoreni priorit podniku.



Fotr, Vacik, Soucek, Spacek a Hajek (2012) definuji zakladni charakteristiky
strategického planovani. Hlavnim nositelem této Cinnosti by mél byt vrcholovy
management a zejména nejvyse hierarchicky postaveny clovék ve spolecnosti, jehoz
role je v dlouhodobém sméfovani spoleCnosti klicova. Mezi dalsi dullezité
charakteristiky patfi informace, jejich hodnoceni a schopnost vyuZit je v praxi.
Veskeré tyto Cinnosti by meély byt usmérnovany za cilem dosazeni Gspéchu
spolecnosti, jak za podminek rizika, nejistoty, tak konkurence, ktera spolecnost na

trhu urcitym zplisobem ohroZuje.

DalSi pohled na zadkladni charakteristiky predstavila autorka Monahan (2013).
Shoduji se s definici strategického planovani, jakoZto dlouhodobého procesu
zaméfreného na stanovovani cilii organizace a jejich hodnoceni za acelem dosazeni

planované budoucnosti. Mezi zminéné zakladni tfi charakteristiky autorka radi:

e Mapovani cesty mezi soucenym stavem spolecnosti, jeji vizi a budoucim

stavem.
e Spolehnuti se na soucasné vedeni organizace.

e Rozdéleni priorit organizace a pridéleni jednotlivych zdrojt.

Strategické planovani je manazerska cinnost zabyvajici se budoucim vyvojem
organizace. Pro splnéni ¢i realizaci cili dochazi k postupnému piechodu od
strategického planovani ktaktickému, aZ operativnimu (kratkodobéjsimu).

Vysledkem tohoto pocinani je nasledné plan (Synek, Kislingerova a kol., 2010).

Zakladni jednotkou strategického planovani je plan ¢i urcita soustava dokumentd,
které popisuji jednotlivé cile podniku a cesty kjejich dosaZeni. Takto definuje

strategické planovani (Slavik, 2014).

2.1.1 Strategicky plan

Strategicky plan je vysledkem procesu strategického planovani. Predstavuje popis
jednotlivych kroki od soucasného stavu ke stavu budoucimu. Strategicky plan je z
casového hlediska orientovan na situaci, ve které by se spole¢nost chtéla nachazet v

rozmezi 3 - 5 let. Tvorba tohoto planu je vzdy prizplisovena jedinécnym



charakteristikam, jako je podnikova kultura, struktura a velikost podniku, povaha

vedeni, apod. (Monahan, 2013).

Strategicky plan predstavuje nastroj, pomoci kterého mtize spolecnost ovliviiovat
svou budoucnost a posouvat ji tak vpred. Neexistuje Zadny optimalizovany plan,
ktery by na miru vyhovoval vSem organizacim na svété. Spolecné se strategickym
planovanim vsak existuji urcité zakladni prvky, které by mél uspésny strategicky

plan obsahovat a které tak mohou podniku pomoci. Strategicky plan by tedy mél:
e odrazet hodnoty organizace,
e inspirovat k dosazeni velkych cild,
e podat vysvétleni, jakym zplisobem zvitézit na trhu,
e definovat kritéria nezbytna k dosaZeni ispéchu,

e kazdému pomoci v kazdodennim rozhodovani (Olsen, 2011).

Autor Fogg (1999) definuje tento pojem jako nastroj pro zajisténi dlouhodobych
zmén v podniku za ucelem zajiSténi jeho budoucnosti. Plan by mél tak podniku
slouZit jako urcité vychodisko k vyporadani se se zménami a dosaZeni stanovenych
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vysledki. Dle autora tvori zaklad planu tii nasledujici ¢asti:
e smérovani organizace,
e strategické cile,

e stanoveni strategickych priorit.

Smérovani organizace tvori primarni myslenku, ze které by celkové strategické
planovani spolecné se strategickymi cili mélo vychazet. Jedna se o kratky dokument
zhruba o 2 stranach, ve kterém jsou shrnuty podstatné myslenky tykajici se mise,
vize, cile a strategie podniku. Druha uvedena Cinnost strategické cile je povazovana
za Cast méreni C€i hodnoceni. Vtéto fazi se provadi vyhodnoceni predem
stanoveného sméru a stanovenych cilid podniku. Mlze sem patrit napriklad
ziskovost, mira inovace, postaveni spolecnosti na trhu, apod. Posledni uvedena ¢ast

je zamérena na urcovani priorit. ManaZeri se musi predem zamérit na ty Cinnosti

podniku, které jsou pro né stéZejni Ci klicové. Ty uprednostnit a rozpracovat na dil¢i



¢innosti, které jsou dale delegovany do jednotlivych tymi a zpracovavany

(Fogg, 1999).

Krbova (2017) popisuje strategicky plan z pohledu verejné spravy. Tvorba
strategického planu je zde vyvolana na zakladé iniciativy jiného organu. Postup je
tak oproti neverejnym instiucim z urcité c¢asti odliSny, obsahuje nékolik fazi
(pripravnou, hodnotici, schvalovaci, apod.) navic, avSak naleZitostmi uz se v takové
mire neliSi. Tak je to i s jedineCnosti. Ani ve vefejné spravé neexisuje univerzalni
plan, ktery by se dal vyuzit napric¢ institucemi, proto je tfeba jej vytvorit pro kazdy

organ individualné, na zakladé poZadovanych parametri a struktury organu.

Fotr, Vacik, Soucek, Spacek a Hajek (2012) popisuji rozdéleni strategického planu ze
ctyr hledisek:

e Casového.
Casové hledisko rozdéluje planovani do nékolika kategorii dle potiebné
Casové dotace. Zaklad tvori strategicky plan, ktery ma nejvyssi ¢asovou
dotaci a je nasledné rozpracovan do plant taktickych ¢i operativnich, ¢imz

jejich ¢asova dotace klesa.

e Urovné rozhodovaciho procesu.
Rozdéleni strategického planovani z hlediska urovni rozhodovaciho procesu
se provadi na zakladé irovné pravomoci a pracovnich kompetenci. MliZe byt
tedy rozdélena do nékolika hierarchickych urovni, jako jsou napriklad plany
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eSené pracovnimi tymy, plany reSené na urovni divizi spole¢nosti nebo
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plany reSené na urovni firmy, apod.

e Vécné naplné planu.
Jedna se o strategické planovani, které déli plany z pohledu podstaty véci.
Konkrétnéji do této casti patii napriklad: plany vyroby, vyzkumu, vyvoje,

udrzby nebo také plany investi¢niho ¢i finan¢niho charakteru, apod.

o Uéelu planu.
Spolecnosti déli plany dle ucelu, aby poskytly vyZzadané informace urcitym
individualnim skupinam. Mezi tyto skupiny se radi napiiklad bankovni
instituce, investori, odbory, auditori, partneri, apod., kterym spole¢nosti

informace v urcité formé a rozsahu poskytuji.



2.1.2 Strategické rizeni

Mallya (2007) tadi ptivod pojmu strategického tizeni do vojenské oblasti, kdy tato
slova poukazovala na planovani a pripravu jednotlivych vojenskych akci ¢i operaci.
Z pohledu trhu, se pojem strategické rizeni zacal objevovat aZz od pocatku
Sedesatych let dvacatého stoleti. V dnesni dobé existuje jiz rozsahla skala rliznych
definic, které vznikly jako vysledky provedenych vyzkumi (zejména v USA a

zapadni Evropé).

Autori Ticha a Hron (2009) radi vznik strategického rizeni do prni poloviny
dvacatého stoleti, jakoZto odpovéd na stdle nartstajici slozitost a komplexnost
tehdejSich podniki. Dalsim diivodem byla 2. svétova valka, po niz doslo ve velké
mife k diverzifikci podniki a ndslednému nartistu mnozstvi podniki s rozdélenou

divizionalni vyrobou, kterou autori radi do Sedesatych let dvacatého stoleti.

Zajimavé formulovani strategie dava Porter (1998, prevzato z Mallya, 2007), ktery
tvrdi, Ze: ,Strategie je Siroce zaloZeny vzorec urcujici, jaka je konkurencni schopnost
firmy, jaké budou jeji cile a jakad politika bude potiebna k dosazeni téchto cilti.
Podstatou formulovani konkurencni strategie je dat do souvislosti firmu a jeji

okoli.”.

Autori Kerkovsky a Vykypél (2006) popisuji strategické rizeni jako krok za krokem
postupujici proces, ktery ma urcitou logickou navaznost. Tento proces by mél
zaCinat stanovenim firemniho poslani a cili firmy, dale by méla nasledovat
strategicka analyza, na jejimZ zavéru vzejdou urCité moZné varianty reSeni, vybér a
implementace vhodné strategie, jeji nasledna kontrola a Uprava ve fazi nasazovani.
Autori dale upozornuji na to, Ze optimalni strategie neni. Pokud by tomu tak bylo,
neexistovala by trzni ekonomika, jejiz zakladem je existence jak prosperujicich, tak

neprosperujicich firem.

Synek, Kislingerova a kol. (2010) definuji strategické frizeni jako proces
usmeérnovani zdrojli dostupnych uvnitt podniku svnéjSim okolim, za ucelem
dosazeni predem stanovenych cil(, které maji dlouhodoby charakter. Nositelem této
zodpovédnosti je vrcholovy management, jehoZz predstavitelem je vrcholovy

manazer vytvarejici jednotlivé strategie. Ddale autoii vyzdvihuji dtlezitost



strategického rizeni, jakoZto oblast, kterd resi fungovani, existenc¢ni problémy a

oblast majici vyznamny vliv na ispésnost celého podniku.

Z divodu naristajici komplexnosti nynéjsi spolec¢nosti, napiiklad formou stale
zvySujici se rychlosti rozvoje vypocetni techniky, zvySenych ocekavani zakaznikd,
udrZitelnosti urcitého standardu Zivotniho prostredi, vylepSeného komunikac¢niho
systému ¢&i zvy$ené pozornosti na prava zakaznik® autoii Ko$tan a Sulei (2002)
upozornuji na stale diilezitéjsi vyznam strategického rizeni. Tito dva autoti rozdéluji
podstatu strategického rizeni do dvou konkrétnich ukoll. Prvni z nich je ziskani ¢i
udrZeni strategické konkurencni vyhody, ktera poskytne docasné az dlouhodobé
naskok firmé pred konkurenci. A druhym ukolem je uméni stanovit realné cile,

kterych je v predem urceném dlouhodobém c¢asovém horizontu mozné dosahnout.

Slavik (2014) vystizné predstavil pojem strategického rizeni jako dlouhodoby cil a
smér podniku, pri kterém dochazi k uspokojovani potreb zaujatych osob (napriklad
vlastnikil) a vytvareni ¢i udrzovani konkurenc¢ni vyhody na trhu prostrednictvim
chytrého vyuziti veskerych zdroji a schopnosti. Dle autora se pod pojmem

strategické rizeni nachazi tri zakladni niZe uvedené oblasti:

e Strategicka analyza.
Na zakladé strategické analyzy ziskavame informaci o tom, na jaké pozici se

na trhu zrovna nachazime.

e Strategicka volba.
Druha oblast nam udava moZnosti, které mame k dosaZeni predem

stanovenych cilti.

e Realizace strategie.
Posledni oblast realizace strategie slouzi k tomu, jak zvolenou strategii vyuZzit

v realném prostredi.

2.1.3 Poslani, vize, strategie a cile podniku
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V této kapitole si predstavime ctyri zakladni pojmy spadajici pod strategické rizeni,

a to poslani, vizi, strategii a cil.



Jako zakladnim kamenem strategického planovani stanovil Kaiser (2009)
srozumitelné a jasné definovani poslani. Jedna se o vysoce stanovenou pomyslnou

latku, které se organizace spole¢nymi silami snazi dosahnout.

Dilikladnym popisem poslani organizace se zabyvala Cimbalnikova (2012), ktera ho
definuje jako ,vychodisko pro stanoveni budouciho rozvoje organizece®. V poslani
jsou popsany postoje organizace bez jakychkoli méritelnych cili. Formou poslani by
mohla byt napriklad informace o tom, jak se organizace odliSuje od své konkurence.

Autorka dale popisuje zakladni funkce, které by poslani mélo splnovat:

e Mélo by byt definovano vlastniky ¢i vrcholovymi ¢leny organizace.

e Méla by popisovat vztah mezi organizaci a dalSimi subjekty na trhu a
predstavit jednotlivé prednosti, kterymi oproti ostatnim subjektim

disponuje.

e Mélo by spliiovat originalitu, zapamatovatelnost, jedinecnost a schopnost

motivace.

Dle Tiché a Hrona (2009) predstavuje poslani souhrn Casti strategie organizace, na
zakladé které je postavena jeji samotna existence. Jedna se o vizi a poslani, ze
kterého se dale urcuji specifické cile, zaméry a plany. Toto usporadani predstavuje
hierarchii od obecného pojeti aZ ke specifickému ve stejném poradji, jak je uvedeno

v textu (tj. vize, poslani, zaméry, cile a plany).

Cimbalnikova (2012) piSe o vizi jako zakladni mySlence, ktera predstavuje
budoucnost celé organizace. Méla by byt vZdy jasné stanovend, pozitivni a realné

dosazitelna.

Mallya (2007) definuje vizi jako urcity model, ktery predstavuje budouci stav
organizace. Tento model by mél byt natolik pozitivni a motivujici, aby dal ¢lentim
dlouhodoby smér naslednému planovani, vymezovani cilti a pomohl podpofit silné

jméno organizace.

Autori Kostan a Sulef (2002) predstavili odli$ny pohled na strategickou vizi.
Hlavnim faktorem je zde dle autorii schopnost snit a predstavovat si mozné pozitivni

stavy budoucnosti. Stanovena vize by méla byt vysledkem tivah vrcholného vedeni



organizace, méla by byt motivujici, jasné definovana a méla by sledovat smér

stanoveny poslanim spolecnosti.

Dalsi diilezity pojem, ktery je vhodné v této ¢asti zminit, je samotna strategie. Zuzak
(2008), ktery ve své knize popisuje historicky vyvoj tohoto pojmu, uvadi nasledujici
informace. Samotné slovo strategie pochazi ze staroreckého slova ,strategan”
pouzivaného ve vojenském uméni. Pfredstavovalo vyznam urcitého zvratu, 1éCky ¢i
predstirani. Samotnym nositelem strategie byl tehdejsi ,stratégos”, ¢i v modernim
vyrazu vojensky velitel, ktery mél na starosti vedeni valky. Drivéjsi vojenska
literatura je vsouCasné dobé mezi manaZery velice oblibena a uplatnitelna.
Strategické rizeni podniku je Casto prirovnavano k vedeni valky a manazefi v nich
hledaji zdroje ve formé tehdejsich strategii, postupd, principt ¢i filozofii.

Strategie predstavuje moznosti, prostrednictvim kterych dosahuje urcita

organizace svych cilli. Jednd se o predem promysleny sled kroki, které jsou

v dlouhodobém ¢esovém horizontu naplnovany (Kerkovsky a Vykypél, 2006).

DalSi pohled na pojem strategie predstavila autorka Cimbalnikova (2012). Dle jejiho
nazoru predstavuje strategie zakladni myslenky o tom, jakym zplisobem bude
dlouhodobych cilii dosazeno. Strategie by se dala také vyjadrit jako ,herni plan®,

kterym organizace souperi v konkuren¢nim prostredi.

Moderni pojeti strategie popisuje Deduchova (2001, prevzato z Cimbalnikova,
2012). Dle autorky moderni strategie znamena pripravenost na budoucnost. Uvadi:
,Ve strategii jsou stanoveny dlouhodobé cile organizace, priibéh jednotlivych
strategickych operaci a rozmisténi potiebnych zdroji.“

Poslednim a zaroven jednim z diilezitych pojmi v této kapitole jsou samotné cile.
Cile jsou nasledujici krok po sestaventi jiZ zminéného poslani a vize spoleCnosti za

ucelem jejich konkrétniho rozpracovani.

Formulace cilG by méla spliiovat urcité naroky. Jedna se o pét hesel schovanych pod
pismeny SMART, které popisuje Zuzak (2008):
e Stimulace.
Cile by mély samy o sobé motivovat jednotlivé pracovniky k jejich

naslednému dosazeni.



e Méritelné jednotky.
Mély by byt formulovany v méritelné podobé, diky které bude moZzné je dale
zpracovavat. Napriklad penize €i spokojenost v zaméstnani.

e Prijmuti.
Pokud chceme, aby se cile naplnily, je potfrebné, aby se s nimi neztotozZnilo

jen samotné vedeni, ale hlavné jednotlivi pracovnici.

e Realné dosaZeni.
Cile by mély byt vysledkem uvazovani a krom jiZ vySe zminénych by mély byt

i realné dosazitelné.

e Casovy horizont.

Mély by byt dosaZitelné ve stanoveném cesovém horizontu.

Dalsi predstavu o podnikovych cilech davaji autoti Ticha a Hron (2007). Dle autort

by tyto cile mély davat odpovéd’ na dvé otazky:
e Ceho chceme jakoZto spole¢nost dosahnout?

e Vjakém casovém horizontu toho chceme dosahnout?

Vedeni spolecCnosti stanovuje cile z oblasti, které jsou pro jejich udrZeni a rozvoj na

konkurenc¢nim trhu podstatné. MiiZe se jednat jak o kratkodobé, vyuZzivané zejména

v v/

na nizsim stupni rizeni, tak i o dlouhodobé, stanovené vrcholovym vedenim. MtizZe

se se jednat napriklad o oblasti:

e velikosti podniku,

e financ¢ni,

e kvality (napriklad sluzeb c¢i vyrobkii),

e personalistiky,

e spolecenskych témat (napriklad udrzitelnost Zivotniho prostredi apod.).
Zakladni definici cili poskytuji autoti Ketkovsky a Vykypél (2006). Jedna se o stav,

kterého se spolecnost snazi spolecnymi silami dosahnout ¢i udrzet. A jsou jednou

z hlavnich soucasti strategii.
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2.2 Strategicka analyza

Jak popisuji autori Synek, Kislingerova a kol. (2010), cilem strategické analyzy je vzit
v uvahu veskeré faktory, které by v budoucnosti mohly mit vliv na strategii podniku,
analyzovat je a ohodnotit. K tomu se vyuziva riizné skaly analytickych nastrojti nebo
technik a vystup z nich dosaZeny tvori zakladni kamen pro vymezeni strategii,
poslani ¢i cilli organizace a jejich nasledné naplnéni. Autori dale formulovali dva
zakladni okruhy strategické analyzy, které se zaméruji na analyzu vnéjsiho okoli a
analyzu vnitfnich zdroji a schopnosti organizace. Prvni okruh se zaméfuje na
prileZitosti a hrozby zplisobéné okolim podniku spole¢nosti a na jeji umisténi na
trhu. Druhy okruh se poté zaméruje na potencialni vyuziti zdroji a schopnosti, které

se uvnitr podniku nachazeji.

Autori Kostan a Sulei* (2002) rozdéluji strategickou analyzu do tiech nasledujicich

oblasti:

¢ Analyza okolniho prostredi.
Tato analyza poskytuje vrcholovému managementu diilezity pohled na jejich
spolecnost a na faktory z vnéjSiho okoli, které tuto spolecnost urcitym

zplisobem ovliviiuji.

e Analyza konkurence.
Druhou zminénou analyzou je analyza konkurence, ta poskytuje manazeriim
konkrétni pohled na to, jak si jejich spolecnost stoji na trhu oproti

konkurenci.

e Analyza vnitinich zdrojt a schopnosti spolec¢nosti.
Posledni autory zminéna analyza poskytuje vrcholovému managementu
informace, jakymi schopnostmi jejich spole¢nost disponuje, a tim tak lépe

formulovat strategii, ktera bude kvalitnéjsi.

Strategicka analyza je proces, na zakladé kterého zkoumaji manazeri spolecnosti jeji
prostiedi. Ziskané vysledky jsou dale zpracovavany do podoby vystupt, ze kterych
je spolecnost schopna urcit své silné, slabé stranky, prilezitosti ¢i hrozby

(Kerkovsky a Vykypél, 2006).
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DalS$i pohled na formulaci strategické analyzy podal Zuzak (2008). Autor
predstavuje pojem analyzy jakoZto védeckou metodu, kterd se zabyva rozkladem
celku na €asti, zkoumanim primarnich vlastnosti téchto casti a vlivuy, jaky tyto ¢asti
na samotny celek predstavuji. VyuZziti ve strategickém ftizeni je v nalezeni
podstatnych faktord, které budou mit nasledné vyznamny vliv na realizaci strategif

a cil organizace.

Obecnou definici tohoto pojmu podala autorka Cimbalnikova (2012), dle které
pouziva strategicka analyza nékolika riznych technik ¢i metod. Tyto nastroje jsou
vyuzivany zejména k identifikaci vztahli mezi organizaci, jejim okolim a vztahti
uvnitr organizace. Z praktického hlediska se jedna o strategické zdroje ¢i moZnosti,

kterymi organizace disponuje.

2.2.1 Analyza vnéjsiho okoli

Tyll (2014) zdlraznuje informaci, Ze podnik nemtze fungovat nezavisle bez toho,
aby na ného neptisobilo okoli. Je zavisly na svych zaméstnancich, zakaznicich,
odbératelich, dodavatelich a dalSich subjektech. Okoli podniku predstavuje vSe, co
se nachazi vné podniku a primo na ného piisobi nebo je ve vztahu s nim. Znalost
okoli podniku je dalezitym faktorem, které prinasi informace a poznani moznych

rizik a prilezitosti na trhu.

Dle Kerkovského a Vykypéla (2006) predstavuje okolni prostredi podniku formu
riznych omezeni, kterymi se jakoZto spole¢nost musi ridit. Jako hlavni cil poznani
vnéjsiho okoli povazuji zejména predstavu o vyvoji trendli, které mohou mit

v budoucnosti vyznamny vliv na Zivotnost spolecnosti.

Dle Sedlackové a Buchty (2006) se vnéjsi okoli podniku sklada z nékolika statnich
instituci, dodavateli, odbératelii, zadkaznik(, samotnych lidi apod. Tito ¢initelé urcuji
podniku tzv. ,pravidla hry“, kterymi se podnik ridi. Dle téchto pravidel vznikaji
podniku na trhu urcité prilezitosti a hrozby. Proto je diilezitou Cinnosti analyza
tohoto okoli, prostrednictvim které je podnik schopen ur¢it, co je podporovano a co

je naopak zakazano, ¢i od ¢eho je odrazovano.
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Jako je to u vétSiny strategickych Cinnosti, tak i u analyzy vnéjSiho okoli je jejim
nositelem manazer spole¢nosti. Diky analyze vnéjSiho prostifedi miize manazer
ziskat informace o tom, v jakém stavu se spole¢nost v tuto chvili nachazi. Dle autori
Kostana a Sulefe (2002) existuji dva problémy, se kterymi se manaZeii museji
vyporadat. Prvnim z nich je takzvana riznorodost sil, které na podnik ptisobi. Jedna
se o vlivy z rliznych obort, jako mohou byt naptiklad faktory politické, technické,
socialni, apod., tim padem je na manazera kladen narok na urcity rozhled. Druhy
zminény problém se tyka nejistoty. Prave kvili nejistoté a stale rychlejSim zménam

na trhu dochazi k situacim, kdy manazertim zlistane pouze jejich vlastni rozum.

Analyza makrookoli podniku

Cimbalnikova (2012) predstavuje makrookoli jakoZto neprimeé vlivy, které urcitym
zplisobem ovliviiuji vnéjsi okoli organizace. Mezi takové vlivy se fadi napriklad
technologie, vlada, trh prace, demografie a mnoho dalSich. Z téchto vlivii jsou
nasledné pro organizaci vyznamné pouze nékteré z nich. Ukolem této analyzy je
predstavit manazerim Sirsi pohled na souvislosti, které by mohly byt pro organizaci

hrozbou ¢i prileZitosti.

Makrookoli predstavuje rozsah, ve kterém se podnik pohybuje. Tento rozsah tvori
technologické, ekonomické, politické a socialni faktory. Konkrétnéji se jedna
napriklad o miru inflace, demograficky rozbor populace, ¢i mira technologické
inovace. Cim rychleji se tyto faktory méni, tim nutnéjsi je schopnost podniku umét

se témto podminkdm piizplsobit a umét jich vyuzit (Sedlackova a Buchta, 2006).

DalSi pohled na analyzu makrookoli dava Tyll (2014). Autor ji popisuje jako globalni
a nezavislé hodnoceni, které 1ze hodnotit bud’ kvalitativnimi nebo kvantitativnimi
metodami. Konkrétnéji jsou tato kritéria predstavovana urcitymi indexy €i ukazateli
(napft. inflaci, nezaméstnanosti, mirou korupce, apod.). Dalsi variantou miize byt

hodnoceni dil¢ich ¢asti, které do makrookoli patti a to formou tzv. PEST(EL) analyzy.

PESTEL analyza

K jedné znejvyuZzivanéjSich analyz vnéjSiho okoli patfi bez pochyby PESTEL
analyza. Jak uvadi Zuzak (2008), zkratka se v rtznych literarnich zdrojich mtize

v urcité mite liSit, miZeme se napriklad setkat s formou PEST, SLEPTE nebo i BPEST.
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Nazev zkratky PESTEL je tvoren z prvnich pismen anglickych slov predstavujicich

jednotlivé segmenty:
e Political (politické).
¢ Economic (ekonomické).
e Social (socialni).
e Technological (technologicke).
e Enviromental (Zivotni prostredi).

e Legal (legislativni).

KaZdy z téchto segmentti tvor{ dal$i seznam faktord, které se do ného radi. U¢elem
PESTEL analyzy neni vypracovani tohoto seznamu, nybrz dat namaZzertm informace
k rozpoznani, které faktory jsou pro jejich podnik vyznamné a které naopak nikoli.
Zpravidla plati, co je uzitecné pro jeden podnik, nemusi mit Zadnou vahu pro druhy

(Sedlackova a Buchta, 2006).

Politické faktory

Jak uvadi autori Sedlackova a Buchta (2006), politicka omezeni zasahuji do ¢innosti
vSech podnikd na trhu. Jedna se o antimonopolni zdkony, dafiové zakony, riizné
formy regulaci pro vyvozy a dovozy, zakony ochrany zZivotniho prostredi nebo také
cenova politika. Zakony a dalSimi vyhlaskami je vytycen urcity prostor pro
podnikani subjektii na trhu. Tento prostor piinasi spole¢nostem jak vyznamné

prilezitosti, tak i naopak urcité hrozby.

Ekonomické faktory

Stav ekonomiky je dalSim zfaktord, ktery ovliviiuje vnéjSi okoli podniku.
Rozhodovani podniku je podminéno zejména vyvojem makroekonomickych velicin.
Mezi zakladni makroekonomické veliCiny se radi naptriklad mira ristu ekonomiky,
mira inflace, ménovy kurz, arokova mira, vyvoj cen, apod. (Sedlackova a Buchta,

2006).

Co se tyCe makroekonomickych velicin, lze konstatovat, Ze stejné jako v predchozim
bodé jsou zdrojem riiznych prilezitosti ¢i hrozeb. Diilezitym faktorem vsak je, Ze

spolu jednotlivé makroekonomické velic¢iny koreluji a navzajem se ovliviuji.

14



Socialni faktory

Socialni faktory jsou spojené ¢i ovlivnéné zejména zivotni irovni obyvatelstva a jeho
strukturou. Cinitelé pfimo piisobici na tento faktor jsou napiiklad tiroveri vzdélani,
Zivotni styl obyvatelstva, traveni volného c¢asu, pristup k praci, rozlozeni populace
nebo i nabozenstvi apod. Diky neustalému rozvoji lidstva a potrebé po uspokojeni
svych potreb jsou i socialni faktory zdrojem ziskani konkurené¢ni vyhody na trhu.
Podnik, ktery dokaZe v¢as zareagovat na bliZici se prileZitost, ma moZnost ziskat

vyznamny naskok pred konkurenci. (Sedlackova a Buchta, 2006).

Technologické faktory

Velmi dillezitym faktorem, ktery se v této dobé stava jesté ¢im dal popularnéjsSim a
nezbytné;jsim, je technologicky faktor. Pokud podnik nechce dospét do situace, kdy
je zaostaly a dale neinovativni, musi se zamérit na informovanost zabyvajici se
technologickymi zménami. Vyznamnou prilezitosti vtéto dobé je schopnost
predvidat budouci vyvoj technologické oblasti a odhadnout vliv téchto technologii
na jednotlivé podniky. Je zrejmé, Ze tento faktor za posledni dobu prochazi
nejvétsimi zménami ze vSech zminénych faktori a predstavuje vyznamnou
prilezitost pro subjekty souperici na konkurenc¢nim trhu. (Sedlackova a Buchta,

2006).

Faktor Zivotniho prostredi

Faktor Zivotniho prostredi byva v literature urcitou nadstavbou pro zakladni vyse
uvedené faktory. Tento nadstaveny faktor vSak v soucasnosti velmi nabyl na
popularité a stal se pravoplatnym segmentem vhodnym k analyze.

Zuzak (2008) predstavuje zakladni prvky, které do tohoto faktoru spadaji a které je
vhodné brat v ivahu. Jedna se predevsim o samotnou ochranu Zivotniho prostredi,
dale pristupnost vodnich zdroji, klimatické zmeény a jejich vlivy nebo také

zpracovani odpadu, recyklace a poZadavky s nimi spojené.

Legislativni faktor

Tento faktor tzce souvisi s prvnim ze zminénych faktord, a to s politickymi faktory.
Krom jiz zminénych antimonopolnich zakoni a danovych zakoni predstavuje jesté

napriklad veskerou legislativu zabyvajici se podnikanim, rizné formy omezeni
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v zahrani¢nim obchodé nebo také legislativu zamérujici se na zdravi, bezpecnost Ci

ochranu vlastnictvi, apod. (Zuzak, 2008).

Analyza mikrookoli podniku

Pojem mikrookoli podniku predstavuje odvétvi, ve kterém organizace ptlisobi. Jedna
se o vyzamnou Cast strategické analyzy, ktera se aktivné podili na vyvoji, stavu a

zakonitosti podniku (Sedlackova a Buchta, 2006).

Fotr, Vacik, Soucek, Spacek a Hajek (2012) podavaji obdobnou definici, ze které je
zfejmy nazor, Ze mikroprostredi predstavuje takové ¢innosti podniku, které jsou jim
primo ovlivnitelné. Predstavuji tedy také zdroje pro dlouhodobé strategické plany.

Tyll (2014) popisuje analyzu mikroprostredi jako analyzu stavu podniku a okoli, ve
kterém se nachazi. Vysledek analyzy nam urci, jakym smérem se podnik pohybuje.
Zda je to ve stejném sméru jako vyvoj ekonomiky, ¢i opatnym smérem. Jak dale
autor uvadi, na zakladé vysledkii mizeme dosdhnout rozdéleni odvétvi do tii

nasledujicich etap:

e Cyklicka.
Cyklické odvétvi se vyznacuje svou zavislosti na hospodarském cyklu. Na

zakladé vysledkil z minulosti mizeme odhadnout budouci vyvoj.

e Neutralni.
Neutralni odvétvi neni zavislé na hospodarském cyklu. Do této skupiny se
radi statky, které maji povahu zakladni spotreby. Jako jsou napriklad
potraviny.

e Anticyklicka.
Anticyklické odvétvi je opakem prvniho odvétvi a plisobi opacnym smérem
nez hospodarsky cyklus. Ozivaji zejména v situaci, kdy dochazi k utlumu v

ekonomice.

Porterova analyza péti sil

Dle Portera (1998) je nezbytnou soucCasti manazera perfektni znalost
konkurencniho prostredi trhu, na kterém se jeho spole¢nost nachazi. Poskytuje mu

tak dulezité informace, na zakladé kterych miiZe provadét diilezitd rozhodnuti.
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Autor definoval potencialni rizika ¢i hrozby podniku na trhu z nasledujicich péti

stran:

Hrozba stavajicich konkurentd.

Jedna se o podniky, které se spolu nachazeji ve stejném odvétvi trhu. Chovani
jednotlivych subjekti trhu jsou tedy navzajem zavisla. Mezi hlavni nastroje
firem pouZzivajicich k ziskani konkuren¢ni vyhody patti napriklad zmény cen,

zajiSténi dodatecCnych sluzeb, reklama, apod.

Vstup novych konkurentt.

Potencialni riziko predstavuji i novi konkurenti, kteri se na trh dostavaji.
Proto je tfeba brat vidy predem v Gvahu nejen stavajici konkurenci na trhu,
ale i konkurenci, ktera by se pripadné v odvétvi mohla objevit. To prinasi
riziko niZsich cen (ziski), ale i sniZeni podilu na trhu. Vstup na jednotlivé trhy
vSak neni pro konkurenty vZdy jednoduchy, existuji urcité bariéry, které jim
to znemoziuji. Mezi tyto bariéry patri napriklad rtizné patenty ¢i know-how,
zasahy vlady prostiednictvim regulaci, loajalita zakaznikii ke spolecnostem

apod.

Hrozba ze strany dodavatel.

Tato hrozba nastadva v nékolika situacich. Mezi ty hlavni se mize radit
napriklad situace, kdy je na trhu malé mnoZstvi substitutd urcitého vyrobku,
velka diferenciace produktu, malé mnozstvi dodavateli na trhu, apod. Kvtili

témto piipadiim vznika pro podniky hrozba vyssi ceny, nizsi kvality vyrobk

¢i sluzeb ze strany dodavateld.

Hrozba ze strany zakazniki.

Ze strany zakazniki je neustdle vyvijen tlak na sniZeni cen, zvySeni kvality,
lepsi poprodejni servis, apod. Vyjednavaci silu ze strany zakazniki tvori
napriklad situace, kdy je na konkuren¢nim trhu vyznamné nizky pocet
odbératelq, jejich nizka ziskovost ¢i vysoka standardizace vyrobki. Jednim z
nastrojl proti hrozbé ze stany zakazniki je urcita selektizace zakaznickych

skupin a cileni na konkrétni z nich.

Hrozba substitu¢nich produktt

Pfi vzniku substitu¢nich vyrobki, které jsou cenové vyrazné dostupné;jsi,
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vznika pro ostatni podniky urcity na snizni dosavadnich cen vyrobkd nebo
sluzeb. Vyznamnou roli zde miize hrat napriklad technologické vybaveni
konkurencnich firem ¢i optimalizace jednotlivych vyrobnich procesti, na
zakladé kterych mohou podniky vyrabét konkrétni vyrobky levnéji, a tim tak
ohrozit ostatni podniky v konkuren¢nim odvétvi, jak formou prevzeti jejich

podilu na trhu, tak celkovym vylou¢enim.

Obrazek €. 1: Porteriv model péti sil

Potencidlni
vstupujici

Hrozba vstupu novych konkurentt

y

Konkurenti
v odvétvi

Vyjedndvaci sila Vyjedndvaci sila
dodavatel @ zékazniki
Dodavatelé > « Zakaznici

Rivalita mezi
podniky

Hrozba substitutii T
Substituty

Zdroj: Porter, 1998

2.2.2 Analyza vnitfniho prostredi

Na problematiku zabyvajici se interni analyzou podniku se zamérili autori Fotr,
Vacik, Soucek, Spac¢ek a Hajek (2012). Cilem interni analyzy je nalezeni silnych
a slabych stranek podniku. Krom jiZ zminéného se jedna i o objektivni posouzeni
pozice, ve které se podnik vsoucCasném stavu nachazi, a zhodnoceni jejiho
stavajiciho potencidlu. Od manazeri ¢i jinych zplsobilych osob se tedy ocekava
nejen obeznamenost s firemnim porfoliem zdrojli, ale i schopnost zhodnoceni
klicovych kompetenci, které spole¢nost vybudovala. Dale autori uvadéji minimalni
vycet funk¢nich oblasti podniku, ve kterych by se pravidelné méla provadét interni

analyza:

¢ Management a marketing.

e Finance a Ui¢etnictvi.
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e Vyzkum a vyvoj.
e Vyroba.

e Informacni systémy.

Znalosti tykajici se prostredi organizace jsou nedilnou soucasti pro tvorbu
strategickych rozhodnuti. Jedna se o informace, které mohou byt pro spolecnost
kli¢ové jak z pohledu aktualniho obdobi, tak z pohledu obdobi budouciho. U¢elem
této analyzy je nalézt takovy pomér mezi silnymi i slabymi strankami, prileZitostmi
a hrozbami, aby byla zajiSténa uspésSnost organizace pri co nejnizsi mire rizika.
Analyza by tedy méla zahrnovat Siroky rozsah jednotlivych procesti podniku.
Ty jsou dale zkoumdany napriklad prostfednictvim ziskanych dat v databazi

spolecnosti, a to odpovidajicimi nastroji k analyze dat (Krbova, 2017).

Dal8i pohled na strategickou analyzu vnitfniho prostredi podniku predstavili autori
Kerkovsky a Vykypél (2006). Tato oblast je popsana jako analyza silnych a slabych
stranek uvnitf podniku zamérujici se na firemni zdroje. Postup pri provadéni
analyzy se miize v mnoha situacich odliSovat, je tfeba brat v ivahu nejen velikost
podniku, ale i informaci o tom, zda podnik existuje, ¢i nikoli. Dvojice autorti rozliSuje
strategickou analyzu stejné jako predchozi autoii do péti urcitych faktor.

Konkrétnéji se jedna o faktory:
e Védecko-technologicky rozvoj.
e Marketing a distribuce.
e Vyroba a rizeni vyroby.
e Podnikové a pracovni zdroje.

e Finance a rozpocty.

SWOT analyza

Jednou z nejpopularnéjSich technik, vyuzivanych k analyze prostredi, je povaZovana
tzv. SWOT analyza. Jedna se o vSeobecnou metodu, ktera lze uplatnit v mnoha
oblastech. Pocate¢ni pismena znazornuji silné stranky (Strengths), slabé stranky
(Weaknesses), prilezitosti (Opportunities) a hrozby (Threats) podniku. Prvni dvé

pismena jsou zamérena na analyzu vnitfniho prostfedi a posledni dvé pismenka
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tvori analyzu zamérenou na vnéjsi prosredi (Fotr, Vacik, Soucek, SpaCek a Hajek,

2012).

Obrazek ¢. 2: SWOT analyza

Strenghts Weaknesses

Opportunities Threats

Zdroj: vlastni zpracovdni

SWOT analyza je povazovana za jednoduchou a prehlednou analyzu. Obsahuje vSak
i velké mnozZstvi nedostatki. Mezi ty nejpouZzivanejsi patfi neohebnost nebo
nemoznost pridélit jednotlivym bodim vahu ¢i prioritu. Cilem této analyzy je
predevsim urcit ty body, které maji pro spolecnost strategicky vyznam. Pokud ve
vystupu prevazuji silné stranky a prileZitosti nad slabymi strankami a hrozbami,
znamena to, Ze spolecnost by mohla byt na dobré cesté. Pokud nastane opacna
situace, kdy prevazuji slabé stranky a hrozby nad silnymi strankami a prileZitostmi,
mél by se dotyCny subjekt zamérit na potlaceni téchto negativnich vlivi, ¢i zvazit

existencni otazky spolecnosti (Krbova, 2017).

2.3 Balanced Scorecard

2.3.1 Uvod k Balanced Scorecard

Dle samotnych autori Kaplana a Nortona (2007) je vznik Balances Scorecard
datovan do 90. let 20. stoleti. Jednalo se o vyzkumny projekt, ktery byl podporovan
Institutem Nolana Nortona a jehoZ hlavnimi cili bylo potvrzeni domnénky, Ze
sledovani vykonnosti podniku pouze na zakladé finan¢nich ukazatelti, jak tomu bylo
v minulosti, neni dostacujici. Z toho diivodu se rozhodli k vytvoteni nového modelu.

Na tomto cili spolupracovalo v priibéhu roku nékolik vrcholovych manazert
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spadajich do rtznorodé Skaly oblasti. Na zakladé delSiho zkoumani této obslati
vznikl zamér rozsirit jiZ zminéné financni ukazatele o ukazatele nefinan¢ni, které
byly nasledné optimalizovany do formy tzv. “vyvazeného scorecard”, tedy Balanced
Scorecard. Vyvazenost je zde autory charakterizovana jako: “soulad mezi

kratkodobymi a dlouhodobimi cili, mezi finan¢nimi a nefinan¢nimi méritky, mezi

zpoZdénymi a predstiZzenymi indikatory a mezi vnitinimi a vnéjSimi procesy”.

Po vySe uvedeném nasledovala faze testovani, pri niZ byla metoda BSC zavedena do
jednotlivych firem. Na zakladé provedenych testi byla prokdzana piinosnost a

uzite¢nost totoho mériciho systému, a tim byl stanoven zavér vyzkumného projektu

za ovéreny.

Kaplan a Norton (2007) predstavuji Balanced Scorecard (dale jen BSC) jako metodu,
kterda vedoucim pracovnikiim umoZziiuje métit jeho vykonnost na zadkladé predem

stanoveneé strategie a vize podniku.

DalSi pohled na BSC podava autor Niven (2008), ktery ho popisuje jako soubor
pravidel a opatreni, vznikajicich na zakladé strategie organizace, ktera poskytuje

vedoucim pracovnikiim spolehlivy nastroj v oblastech strategického rizeni, méreni

a komunikace.

Dle autort Hannabargera, Economyho a Buchmana (2007) je BSC systém fizeni,
ktery umoZnuje organizaci stanovovat strategie Ci cile a v méritelné formé sledovat

jejich dosazeni.

Cilem této metody neni pouhé sledovani financ¢nich vysledkf, ale predevsim ziskani
prehledu v ostatnich oblastech podniku (i nefinancnich), porozumeét vytvareni jejich
pifidané hodnoty a na jajich zakladé podporit dlouhodoby rlst vykonnosti
(Zizlavsky, 2012).

Nejedna se o systém urceny ke kontrole a hodnoceni dosavadnich vysledki
vykonnosti podniku, ale predevSim o nastroj ur¢eny pro komunikaci a predavani
informaci mezi jednotlivymi C€astmi podniku za uCelem dosaZeni spolecné

stanoveného cile (Kaplan a Norton, 2007).
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Podstatnou roli v tomto procesu hraji tzv. “hybné sily” a vystupy z méritek dosazené
vykonnosti. Tyto dvé proménné jsou navzajem zavislé a nezbytné pro spravné
nastavani modelu BSC. Vystupy z méritek jsou mysleny napriklad dosaZené financ¢ni
ukazatele z minulych obdobi, a ty je tfeba dale smérovat prostfednictvim hybnych

sil k budoucimu vyvoji ¢i rastu vykonnosti (Kaplan a Norton, 2007).

Autori ptivodniho konceptu BSC sestavili matici vykonnosti podniku vyuZitelnou

pro vétSinu spolecnosti ze Ctyr zakladnich perspektiv:
e Financ¢ni perspektiva.
e Zakaznicka perspektiva.
e Perspektiva internich podnikovych procest.

e Perspektiva uceni se a riistu.

Kaplan a Norton (2007) dale upresnuji, Ze se jedna pouze o Sablonu ¢i ramec. Nebyl
totiZ doposud matematicky dokazan fakt, ktery by potvrdil tento pocet za optimalni.
Jde predevsim o rozdilnost jednotlivych podnikd, jejich cilt, strategii, na zakladé
kterych se mize finalni pocet perspektiv lisSit. Autoti vSak uvadi skalu tri az sedmi

perspektiv, ve které se vétSina z podniki vyuzivajicich tuto metodu pohybuje.

2.3.2 Finanéni perspektiva

Ve smyslu financni analyzy, jak ji zname z klasického hlediska, hraji jednotlivé
financ¢ni ukazatele nepostradatelnou roli. V konceptu BSC hraje finan¢ni perspektiva
téZ vyznamnou roli, je vSak ale tfeba ji brat v souvislosti s ostatnimi oblastmi

hodnoceni jednotlivych perspektiv (Vodakova aj., 2016).

Mezi hlavni cile finan¢ni perspektivy se radi predevSim maximalizace zisku a
dlouhodobé pozitivni vysledky vykonnosti jednotlivych finan¢nich ukazateld, které
jsou predmétem zajmu nejen manazert ¢ akcionard. Fotr, Vacik, Soucek, Spacek,
Hajek (2012). Uvedené financni cile jsou méritelné prostrednictvim nékolika
ukazateli, mezi které patii naptiklad navratnost kapitalu (tzv. ROCE), vypocet
provozniho zisku ¢i prostrednictvim ekonomocké pridané hodnoty (tzv. EVA)

(Kaplan a Norton, 2007).
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Dale autori Kaplan a Norton (2007) uvadi tii druhy strategii finan¢nich cilti podniku

pouzivanych v zavislosti na urcité fazi Zivotniho cyklu. Jedna se predevsim o:
e rust,
e udrzZeni,
e nejvétsi vynosy.

V rlistové fazi Zivotniho cyklu se podniky nachazi zejména v pocatcich. Tato faze je
charakteristicka predevsim zavedenim novych vyrobki a sluzeb (¢i jejich rozsireni)
na trh. Je tfeba investovat vyznamné mnozstvi prostredkii do budouciho vyvoje
podniku a do budovani vztahti se zadkazniky. Ziskovost je tedy v této fazi vénovana
na ukor strategickych investic. Hlavni cile vristové fazi, brano zfinan¢niho

hlediska, jsou cilené na pozitivni vyvoj dvou ukazatelti:
e rist prodejli u ndmi cilenych zakaznikd,
e percentudlni riist obratu (Kaplan a Norton, 2007).

7

Druhou a zaroven nejvytizenéjsi fazi z hlediska poctu podnikl je faze udrzeni.
Charakteristickymi znaky této faze je snaha o odstranéni slabych mist a zachovani
¢i zvySeni podilu na trhu prostfednictvim investic. Hlavnim cilem, kterého se
podnikatelské jednotky snaZi dosahnou, je maximalni ziskovost. Mezi zakladni
méritka, znazornujici vykonnost podniku ve fazi udrzeni, patfi zejména tri

ukazatele:
e pridané hodnoty (tzv. EVA),
e navratnosti investic (tzv. ROI),

e vynosnosti vloZeného kapitalu (tzv. ROCE) (Kaplan a Norton, 2007).

Posledni faze vySe uvedeného zivotniho cyklu dosdhne pouze nékolik podniki.
Jedna se o fazi predstavujici nejvyssi vynosnost, nékdy také oznacovanou jako faze
sklizné. Charakteristickymi znaky jsou nizsi mira investic a snaha o tzv. ,sbér plodi“
vytvorenych dvéma predchozimi fazemi. Cil sklizné je prinést podniku co nejvyssi
miru cash-flow. Zakladnimi méritky této faze jsou niZe uvedené dva ukazatele

Kaplan a Norton (2007):

e sniZeni potfeb na pracovni kapital,
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e vySe provozniho cash-flow.
Na zakladé vysSe uvedenych fazi zivotniho cyklu dale autori Kaplan a Norton (2007)
zjistili navaznost finan¢ni oblasti na tri strategické sméry:

e rist obratu a mix vyrobki/sluzeb (marketingovy mix),

e snizovani ndkladi/zvySovani produktivity,

e vyuziti zdroji/investiCni strategie.

Obrazek ¢. 3: Méreni strategickych financ¢nich témat

Strategicka témata
. . Snizeni
Rust obratu a mix . RV gegr .
. - Y nakladu/zvySeni Vyuziti zdroju
vyrobki/sluzeb L
¢ produktivity
Mira ristu prodeji podle
- segmentti. Procento Investice, vyzkum
n ’ .
§‘ = obratu Obrat na zameéstnance. a vyvoj (procento
S z novych vyrobki, prodeji).
-g sluzeb a zakaznik.
=
2 Podil na cilovych
=< o .
S Zakaznicich a uctech. , | MirawcC.ROCE
= = Kiizovy prode;j. Naéklady v porovnani podle Klicovych
e 3 Procento obratu s konkurenci. Mira i 1
o= = . o oo e . kategorii aktiv.
= - z novych aplikaci snizeni nakladovosti. = o
=] =) . s . Ukazatele vyuziti
S vyrobkt. Ziskovost Nepiimé vydaje. L
=9 ; e . . zdrojt.
° zékaznikl a vyrobni
) linky.
D
= Ziskovost zdkaznika
= s 1KoY 95 za .az'm u Jednicové naklady (na o .
N N a vyrobni linky. . T Doba navratnosti.
= . , jednotku vystupu, na .
= Procento neziskovych O Vykonnost.
7 o transakci)
zéakaznik.

Zdroj: Kaplan a Norton, 2007

S rlistem obratu a pojmem marketingovy mix se v uzké souvislosti poji celkova
expandace podniku formou ziskavani novych zakaznik a podili na trhu. Na zakladé
takovychto podminek ma nasledné podnik moznost vyssi nabidky vyrobki ¢i sluzeb
s moznosti nastaveni novych cen. Co se tyCe snizovani ndkladi a zvySovani
produktivity, je hlavnim cilem posunout vysi nakladd na soucasné vyrobky a sluzby
smérem doll jak u primych, tak neptimych nakladi. Oblast zdroji a jejich vyuZiti je

zamérena predevSim na sniZeni zatéze vznikajici na pracovni kapital a optimalné;si
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vyuziti aktiv podniku za ucelem dosazeni dostatecné vysSe vynost. MizZe se jednat
napriklad i o formu odstranéni aktiv nevyhovujicich nastavenym podminkam

vynosnosti podniku (Kaplan a Norton, 2007).

2.3.3 Zakaznicka perspektiva

Z pohledu autor Fotra, Vacika, Souc¢ka, Spacka a Hajka (2012) je stfedem
pozornosti zakaznické perspektivy samotny zakaznik a zajiSténi jeho celkové
spokojenosti. To je nezbytné zejména k zajisténi konkurenceschopnosti a budouciho

vyvoje podniku.

DalSi nahled do této perspektivy poskytuji autori Hannabarger, Economy a
Buchman (2007). Ti tvrdi, Ze spousta zadkaznik(i by nedokazala definovat ani své
vlastni chovani, natoz kdyZ se jim snaZi porozumét néjaka treti organizace. Shoduji
se vSak na tom, Ze studovat kazdodenni chovani zdkazniki je nezbytnou soucasti,

ktera pomaha podniku k jejimu dlouhodobému zlepSovani.

Niven (2008) definuje tri cile zakaznické perspektivy. Prvnim cilem je snaha o
zajiSténi co nejvyssi kvality vyrobku ¢i sluzby a jejich doruceni zakaznikovi. Tedy
byt jednickou na trhu v dané podnikatelské oblasti. Druhy cil je zaméfen na vztahy
se zakazniky. Vybudovani dlohodobych vztahti miize byt rovnéz stéZejni vyhodou v
ramci konkurenceschopnosti podniku. Tretim a zaroven poslednim cilem v ramci
této perspektivy z pohledu autora je zajiSténi efektivnosti podniku za ucelem

dosaZeni co nejkvalitnéjSich podminek pro zakaznika.

Kaplan a Norton (2007) rozdéluji ukazatele zakaznické perspektivy na klicové a
kritické. Klicové ukazatele vyjadruji zakladni cile podniku, jako jsou volba cilového
trhu, podil na trhu, vymezeni naSeho zdkaznika a potencialni ziskani zakaznika
nového, jeho udrzeni, celkova spokojenost a loajalita k nasim vyrobkiim ¢i sluzbam
a odhad jeho ziskovosti. Faktory kritické nasledné prohlubuji faktory kli¢ové a jsou
zaméfeny na udrZeni zdkaznika, naptiklad formou dodrZeni lhiit dodani, rychlé
jednani, neustdlé modernizace ¢i aktualizace. Autori dale zdiraziuji dilezitost

podniku umét vcas podchytit potreby zakaznika a tém vyhovét.
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Obrazek €. 4: Zakaznicka perspektiva - zakladni méritka

Podil
na trhu

,Z,:,sffc",f"‘ Ziskovost Udrzeni
zakaznikd zakaznikd zakazniku

Spokojenost
zakazniku

Zdroj: Kaplan a Norton, 2007

Zajimavou mysSlenku predstavuje “méreni hodnotovych vyhod zakaznika”, ktera
vysvétluje soubor vlastnosti konkrétnich vyrobki ¢i sluzZeb, na jejichz zakladé je v
zdsadé vybudovana spokojenost, ale predevsim i loajalita zadkaznik(. Mezi tyto

hybné sily patfi:

e Vlastnosti vyrobku ¢i sluzby.

Tim je mySlena napriklad cena, funk¢ni vlastnosti ¢i kvalita.

e Zakaznické vztahy.
Osobni zkuSenosti zakaznika s objednavkou vyrobku ¢i sluzby a jejich

dopliikkové sluzby, které tento proces doprovazi.

e Reputace a image podniku.
Jsou tézko ovlivnitelné, diilezitou roli zde miiZze hrat napriklad kvalitni

reklama ¢i jiné faktory podporujici loajalitu k urcité znacce (Kaplan a Norton,

2007).

Autori na zakladé provedenych Setreni zjistili, Ze nejvétsi vyznam z vySe uvedenych
vlastnosti, azZ stéZejni pro zakaznika, maji predevSim faktory: cena, kvalita a cas
dodani vyrobku (sluzby). Pokud se podniku podari zajistit kvalitu téchto vlastnosti,
nejen Ze si udrzi stalé zakazniky, ale dokaze i ziskat nové, a tim tak zvétsit svilij obrat

a podil na trhu (Kaplan a Norton, 2007).
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2.3.4 Perspektiva internich procesu

Po zajisténi akcionarskych a zdkaznickych cili prichdzi na fadu perspektiva
internich procest, jejimz cilem je snaha o podchyceni stézejnich procesti podniku a
pomoci nich se postupné priblizit k predem stanovenym vysledkiim. Dle autori
piinasi zminénad perspektiva dva rozdily oproti tradi¢nim ptistuplim. Ty jsou
zaméreny na jiz existujici procesy a jejich nasledné zlepSeni oproti konceptu BSC,
kterému jde predevsim o objeveni procesi novych s naslednou optimalizaci smérem
k zdkaznickym a finan¢nim ciliim podniku. Druhou odliSnosti je pridani inovativnich

procesti oproti zaméieni pouze na procesy soucasné, jak tomu umoziuji tradicni

pristupy (Kaplan a Norton, 2007).

Niven (2008) pripomina fakt, ze kazda spole¢nost je svym zpiisobem odliSna a je
tieba nastavit kombinaci procesii individualnég, a to na zakladé predem stanovenych
cili a mise podniku. Autor nasledné uvadi nékolik prikladl tykajicich se klicovych
procest, na které je mozné se v ramci podniku zamérit. Témito procesy mohou byt
napriklad:

e nepretrzité inovace,

o efektivita prace,

e kvalita vyrobkii ¢i sluzeb,

e Tizeni rizik,

e reputace podniku,

e atd.

Autof¥i Fotr, Vacik, Soucek, Spacek a Hajek (2012) definovali cile této perspektivy
jako “pojmenovani a specifikaci podnikatelskych procest, ve kterych musi firma
vynikat, aby ziskala konkurencni vyhodu a uspokojila tak nejdutlezitéjsi zajmové
skupiny”. K tomu, abychom mohli tento cil naplnit, je nezbytna dokonala znalost
struktury spolecnosti z procesniho hlediska a nezbytnost postupovat v ramci téchto
¢innosti s nejvyssi obezietnosti. Na zavér autoii uvadi rozdéleni procesi na zakladé

strategické realizace do tii oblasti:

e Hlavni.
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StéZejni procesy nezbytné pro realizaci dlouhodobé podnikové strategie.

~

e Ridici.
Procesy zabezpecujici chod aktivit a jejich kontrolu uvniti hlavnich procest.
e Podplirné.

ZajiSténi béznych Cinnosti potfebnych k plynulému chodu podniku.

Ackoli existuji individualni rozdily mezi jednotlivymi podniky a jejich procesy,
vytvorili autofi Kaplan a Norton (2007) hodnotovy fetézec internich procesq,
jakoZto obecny model poskytujici podnikiim urcitou Sablonu pro tvorbu perspektivy
internich procest. Tuto Sablona lze na zakladé individudlnich potreb podniku dale

upravovat a rozdéluje se do tfi nize uvedenych oblasti:
® inovacni proces,
e provozni proces,
® poprodejni proces.

Obrazek ¢. 5: Perspektiva internich procesti - obecny model hodn. iretézce

Inovaéni Provozni Prodejni
proces proces servis
| i . I
\ \
\ \
\ \
\ \
Zjisteni \ \ Uspokojeni
. uréent v Vytvorenl Vytvorenl \  Dodanf Poskytnutl
potreby ) ) potieby
i i trhu +  nabldky sluzby ¢+ sluzby Sservisu i ;
zakaznika K ) zakaznika
’ ’
’ /
’ ’
’ 1
I/ /

Zdroj: Kaplan a Norton, 2007

Zakladni kdmen inovacniho procesu tvori prizkum trhu. Pfedmétem této faze je
detailni zkoumani zakaznickych potreb a na zakladé ziskanych informaci podnik
dale provadi zmény ve vyrobcich ¢i sluzbach. Provozni proces tvori veskeré ¢innosti
mezi objednavkou zakaznika a dodanim této objednavky zakaznikovi. Do posledni
faze poprodejniho procesu patfi napriklad opravy, reklamace, prijem nefunkcnich
¢i nevyhovujicich kust apod. Cili veskeré poprodejni ¢innosti. Méfeni vykonnosti

tohoto procesu se provadi zejména ¢asovou naro¢nosti mezi prijetim pozadavku ke
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zpracovani a jeho naslednym vyreSenim, kvalitou tohoto reSeni a potfebnymi

naklady (Kaplan a Norton, 2007).
2.3.5 Perspektiva uceni se a rastu

Perspektiva uceni se a rastu, nékdy také oznaCovana jako perspektiva potencialu,
jak uvadéji autofi Fotr, Vacik, Soucek, Spacek a Hajek (2012) se snaZi odpovédét na
otazku: ,Jakym zplisobem se musi podnik ménit a zlepSovat, aby naplnil svou vizi?“
Konkrétnéji se dle autorti jedna o zajistovani ¢i zlepSovani kvality lidskych zdrojt

za UCelem budovani vysoké urovné podnikové kultury.

Zaméreni ctvrté perspektivy BCS, uceni se a rilstu, je vénovano vytvareni
dlouhodobych podminek pro rist a zdokonalovani zaméstnancii uvniti podniku.
Mezi tfi zakladni zdroje uvedené perspektivy patri: lidé, podnikové postupy a
systémy. Konkrétnéji se zhlediska zlepSovani jedna o vynaloZené investice
napriklad do formy rekvalifika¢nich kurzli, vzdélavacich kurzli, investic do
informacnich systémi, podplrnych balickdi, procesti nebo podnikovych postupii
apod. VeSkeré tyto investice napomahaji podniku kvytvareni konkurencné
schopného prostredi a tvori tak ctvrty pilit vyvaZenosti méreni vykonnosti BCS

(Kaplan a Norton, 2007).

Niven (2008) uvadi vysledky vyzkumu, na zakladé kterych vychazi najevo, Ze
v dneSnich organizacich tvori vice nez 75 % aktiv podniku lidské zdroje. Nasledné
jsou vyzdvihnuty myslenky zamérené na diilezitost vénovat urcitou pozornost
podpore ¢i vychové zaméstnaneckych znalosti, zkuSenosti ¢i know-how, které
mohou byt nezbytné pro konkurenceschopnost podniku. Dle autora tvori

perspektivu uceni se a ristu tii zakladni oblasti:

o lidskeé prostredky,

¢ informacni prostredky,

e organizacni prostredky.
Jak uvadéji autori Kaplan a Norton (2007), jednim z cild perspektivy uceni se a rlistu
je byt nastrojem, prostiednictvim kterého je dosahovano cilii stanovenych ve vyse

zminénych trech perspektivach. Jedna se o investici, ktera v mnoha oc¢ich manazeri

piinasi podniku vysoké naklady, a kviili tomu je ¢asto predmétem ,SkrtG“. Autori
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vSak upozornuji, Ze se jedna o dlouhodobou investici, ktera za¢ne prinaset vysledky
az po urcité dobé. Dulezité je vSak vytrvat. Co se tyce hlavnich oblasti této

perspektivy, byly autory rozdéleny do nasledujicich tri oblasti:
e zaméstnanecké schopnosti,
e zplsobilosti informac¢niho systému,
e uméni delegovani, zaméstnanecka motivace a zajem se prosadit.

Obrazek ¢. 6: RAmec méreni ucéeni se a rustu

Zakladni méritka
Vysledky
Udrzeni Produktivita
zaméstnancu zaméstnancu
Spokojenost
zameéstnancu
7'}
Aktivatory hybnych sil %
Kompetence Technologicka Klima
zaméstnancu infrastruktura pro akci

Zdroj: Kaplan a Norton, 2007

Cilem zameéstnaneckych schopnosti neni pouze uceni a zvySovani zpisobilosti
zaméstnanct, ale predevsim také snaha o jejich spokojenost, udrZeni v podniku a
nasledné i jejich produktivita. VSechny tyto diilezité pilife vedou zaméstnance
k dlouhodobému dosahovani stanovenych cilt (vysledkd) podniku. Dalsi dileZzitou
cast tohoto procesu nese pojem informovanost. Pro zajisténi vyssi efektivnosti a
motivace zaméstnancii v podniku je tfeba poskytnout urcitou miru informovanosti.
Ktomu slouzi jiz zminénd zpisobilost informacniho systému, kterd ma za cil
priblizit zaméstnanciim informace tykajici se internich procest, jednotlivych
financnich vysledk, diisledkid provedenych rozhodnuti apod. Poslednim zminénym
pilitem cilii perspektivy uceni se rilistu je tvorba urcitého prostiedi podniku, ve
kterém je podpoiena produkce jednotlivych iniciativ pracovnikd, jejich aktivité a

podpore vytvareni rozhodnuti nejen za ticelem dosahovani strategickych cild, ale
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také urcitého stupné angaZovanosti, smyslu ¢i zadostiuCinéni (Kaplan a Norton,

2007).

2.4 Asset management podniku

Mezinarodni urad pro normalizaci (2014) definuje pojem asset management jako
,prevod cili organizace pomoci pfistupu na zakladé rizik na rozhodnuti, plany,
¢innosti tykajici se aktiv.“ Aktivem se rozumi urcitd véc, ktera ma nebo muze
organizaci prinést hodnotu. Tato aktiva jsou organizacemi udrZovana ve
stanovenych skupinach ve formé portfolii aktiv. Asset management tedy miiZe
predstavovat urcity analyticky nastroj vyuzivany k rizeni aktiv dle faze Zivotniho

cyklu, ve kterém se zrovna nachazeji.

Aktiva mohou byt spravovana fyzickymi nebo pravnickymi osobami a mohou
nabyvat podoby hmnotnych ¢i nehmotnych, finan¢nich ¢i nefinancnich. Sprava
téchto aktiv je v pribéhu svého zivotniho cyklu ovliviiovdna mnoha rtznymi
Cinnostmi, mezi které patii napriklad: evidovani, investovani, rozmnoZovani,
ocenovani, likvidovani apod. VeSkeré tyto cinnosti jsou provadény za ucelem

zajistén{ urcité efektivnosti ¢i hospodarnosti aktiv (Castoral, 2005).

Autori Langlois a Lussier (2017) popisuji asset managementu jako jedno
z naroc¢néjsich odvétvi, ve kterém se Casto miizeme setkavat se stietem zajmi.
Zastupci jednotlivych oddéleni dotlenych asset managementem vedou pracovni
konverzace za ucelem ochranéni zajmi jednotlivych oddéleni, coz z hlediska celku
predstavuje urcité riziko. To s sebou mize mnohdy prinaset i vy$si naklady. Autori
dale vSak poznamenavaji, Ze za poslednich dvacet let asset management prosel

velkym vyvojem a jednotlivé strategie Ci pristupy se neustale vyviji.

Mezinarodni urad pro normalizaci (2014) v navrhu ISO 55000 stanovil ctyri
zakladni principy, na kterych je podstata asset managementu postavena.

Konkrétnéji se jedna o pojmy:

e Hodnota.
Hlavnim ucelem aktiv je prinaSet spoleCnosti a dalSim zainteresovanym

subjektiim urcity prinos, tedy hodnotu.
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Sladéni.
Tato soucinnost predstavuje rozpracovani cili podniku do konkrétnich

plani, ¢innosti nebo rozhodnuti za Gcelem jejich dosazeni.

Vedeni.

Treti princip asset managementu predstavuje pojem vedeni. Jedna se o
sladéni podnikové kultury a vedeni spolecnosti s cilem zajistit vhodné
podminky pro uspésné fungovani asset managementu v podniku. To miize
obnaset napriklad: jednoznacné urceni roli, odpovédnosti a priorit tykajicich
se jednotlivych zaméstnanct.

Ujisténdi.

Poslednim princip tvori ujiSténi. Predstavuje cinnosti zaloZené na tvorbé,
implementaci a monitorovani procesti zabyvajicich se aktvivy s cilem zajistit,
aby jednotliva aktiva podniku plnila sviij ucel. To vSe s cilem poskytnout co

nejvyssi jistotu.

Obrazek €. 7: Vztah mezi klicovymi terminy

Koordinované &innosti
organizace pro realizaci
hodnoty z aktiv

Rizeni
organizace
Management
aktiv

Systém
managementu
aktiv

Soubor vzajemné
propojenych nebo
vzajemné souvisejicich
prvka pro vytvoreni politiky
managementu aktiv, cilll
managementu aktiv a procesl
pro dosaZeni téchto cill

Aktiva, které jsou v ramci
rozsahu systému

Portfolio managementu aktiv

aktiv

Zdroj: 1SO 55000, 2014
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Podnik zabyvajici se asset managementem by mél v prvni fazi vytvorit dokument,
jehoZ soucasti bude popis, jakou tlohu by mél systém asset managementu v podniku
zastavat. Nasledné by mél uvedeny systém vytvorit, zavést, udrzovat a neustale ho
rozvijet v ramci vSech zainteresovanych procest a vazeb mezi nimi (viz definice

v obrézku & 7) (ISO 50001, 2014).

Uspésny systém asset managementu by mél tvorit uréitou sit mezi sebou a dal$imi
daty, aktivity a zainteresovanymi procesy. Neméla by nastat situace, kdy je systém
asset managementu izolovany a nema potiebné vazby. Dalsi dlileZitou myslenkou je
urceni priorit. Podniky mnohdy nemaji potrebné zdroje na to, aby se zamérily na
veskeré procesy, a proto je podstatné vénovat pozornost tém procestim, které je

treba rozvijet jako prvni (ISO 50002, 2014).

Mezinarodni urad pro normalizaci (2014) prostrednictvim navrhu ISO 55000
predstavuje zakladni prinosy asset managementu podniku. Jak jiz bylo uvedeno
vySe, asset management pomaha podniku pomoci aktiv vytvaret hodnotu. Tedy jej
zhodnocovat. Mezi zakladni prinosy asset managementu mohou tedy patrit nize

uvedené:

e ZlepSeni financ¢ni vykonnosti podniku.
Prvni prinos je zaméren na situaci, kdy se podnik vénuje realizaci vynosi

prostirednictvim investic pfi sou¢asném snizeni nakladi.

e Odborna rozhodnuti o investovani aktiv.
Tato prileZitost je zamérena na vyhledavani potfebnych informaci, které

v

mohou podniku pomoci k vyssi efektivité pri rozhodovani.

e Zaméreni na zlepSovani efektivnosti podniku.
Jedna se o pribézné a aktivni zkoumani jednotlivych procest podniku za

e

ucelem zajisténi vyssi efektovnosti pri cesté k predem vytycenym ciltim.
e Rizenirizik.

v

Tyka se zajiSténi vyssi informovanosti, aby nedochazelo k finan¢nim ztratam

nebo ohroZeni bezpecnosti podniku.
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e Zameéreni na zdokonalovani sluzeb a vystupti podniku.
Uspésné portfolio aktiv méZe z dlouhodobého hlediska pomoci podniku
k poskytovani kvalitnéjsich sluzeb svym zdkaznikim ¢i jinym
zainteresovanym stranam.

¢ Demonstrace tzv. socialni zodpovédnosti.
Jedna se o urcitou propagaci podniku nebo zajiSténi jeho dobrého jména
zejména formou snizovani emisi ¢i snahou o udrzni (zlepSovani) prirodnich

podminek na Zemi.

e Zaméreni na zlepSovani prestiZe podniku.
Tyka se predevSim snahy ucinit zakazniky spokojenymi, také dodrzovanim

smluv, kvalitou poprodejniho servisu apod.

e Zaméreni na zlepSovani udrzitelnosti organizace.

v v/

Vénuje se kvalité rizeni ve vSech fazich Zivotniho vyvoje podniku.

Jak jiz bylo uvedeno vyse, kazdy podnik je svym zpilsobem originalni, a proto je
duilezité, aby své cile asset managementu prizptisobil na zakladé svych podnikovych
pozadavki. Pri sestavovani téchto cili je také diilezité brat na védomi rozdilnost
riznych zainteresovanych stran, jichz se tato rozhodnuti tykaji. Cile asset
managementu by mély byt v souladu s hlavnimi cili podniku a mély by byt stanoveny
tak, aby nedoSlo kjakémukoliv nedorozuméni. Mély by byt meéritelné,
analyzovatelné a stanovené takovym zpisobem, aby bylo realné jich dosahnout.
Mezi zakladnimi cili asset managementu by nemély chybét napriklad otazky
zabyvajici se:

e celkovymi naklady,

¢ spokojenosti zakaznika,

e pridanou hodnotou,

e urovni poskytovanych sluzeb,

e apod. (ISO 500001, 500002, 2014).
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3 Aplikaéni éast
3.1 Cile prace a vyzkumné otazky

V této kapitole si predstavime cil prace, ktery bude v ramci diplomové prace reSen.
Cilem diplomové prace je porovnani rozdilii mezi zavedenim BSC ve statni akciové
spolecnosti oproti plivodnim teoriim a navrzeni metrik ¢i ukazateld pro hodnoceni

jednotlivych perspektiv. Naplnéni cile povede pres nizZe uvedené vyzkumné otazky:
Vyzkumné otazky:

1. Jaké jsou rozdily mezi ptivodni aktualizovanou teorii Balanced Scorecard od
autorti Kaplana a Nortona vydanou v roce 2007 a aktudlni strategii statni

akciové spolec¢nosti CEZ Distribuce, a.s. s nazvem digid28?

2. Sjakym CAPEX/OPEX rozpoCtem Ize dosahnout cili definovanych
vlastnikem a ostatnich zucastnénych strana tak, aby byla zajiSténa spolehliva

a bezpelna dodavka elektrické energie a majetek spolecnosti nestarl?

3.2 Metodologie

7 N7

Tato diplomova prace byla zamérena na strategické rizeni v distribu¢ni spolec¢nosti
CEZ Distribuce, a.s. na zakladé dlouhodobé spoluprace autora této diplomové prace

se spoleCnosti.

Informace pouZité pro vypracovani prace byly ziskavany jak zverejnych, tak
internich zdrojli této spoleCnosti. Mezi verejné patrily zejména vyrocni zpravy
spolecnosti a jejich webové stranky. Mezi interni zdroje se radily predevsim
informace ziskané zintranetovych stranek, internich dokumentii a dokumenti

poskytnutych internim garantem tématu.

Prvotni ¢ast této diplomové prace nastala v prvni poloviné roku 2019, kdy bylo
treba se prihlasit o uvedené téma na strankach spolecnosti. Na zakladé této Zadosti
nam bylo téma pridéleno, a to i s prisluSnym garantem, ktery v této diplomové praci

zastaval funkci interniho specialisty a konzultanta pro nami vybrané téma.

v/ v

Dalsi ¢ast se vénovala konzultaci navazujici spoluprace na tomto tématu a stanoveni

sméru, kterym se bude zaobirat. Vzhledem k nové vznikajici strategii, vyuzivajici
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metodu méreni vykonnosti podniku Balanced Scorecard, ktera se vté dobé
dokoncovala a zverejnovala, jsme byli poZadani o porovnani této strategie s ptivodni
teorii a navrzenim metrik ¢i ukazateli pro jejich hodnoceni. Na zakladé této

mySlenky vznikla prvni vyzkumna otazka.

Poslednf ¢ast se vénovala reSeni otazky navrhu metrik ¢i ukazatel pro hodnocenf
jednotlivych perspektiv. Vzhledem k zaméreni interniho specialisty na oblast asset
managementu byla tedy zvolena alternativa zaméreni se predevSim na financni
perspektivu z pohledu asset managementu. Z diivodu zachovani vyvazenosti této
strategie z hlediska Balanced Scorecard bylo zvoleno alespon obecné zahrnuti
zbyvajicich tfi perspektiv. Na zakladé tohoto rozhodnuti vznikla druha z vySe
uvedenych vyzkumnych otdzek. Z divodu verejného charakteru této prace vsak
nelze uvést odpovéd na druhou vyzkumnou otazku ve formé objemu penéz, proto
byla zvolena varianta vyjadreni tohoto objemu na zakladé procentualniho vyvoje,

ktery vychazi ze skutecného TOTEX rozpoctu roku 2019.

3.3 Charakteristika spoleénosti CEZ Distribuce, a.s.

Spole¢nost CEZ Distribuce, as. (Ceské Obrazek & 8: Logo spole¢nosti
energetické zavody), je akciova spolecnost,
ktera byla zaloZena projektem fuze dne
1.ledna 2010. Do obchodniho rejstriku byla
zapsana 1. rijna 2010, a to se zakladnim
kapitalem Sedesat miliard korun ceskych.
Je dale drzitelem licence na distribuci
elektriny a provozovatelem distribu¢ni
soustavy na zakladé znéni energetického

zakona ¢. 458/2000 Sb. Jediny a staly

akcionar spole¢nosti je spole¢nost CEZ, a.s.

Zdroj: Internetové strdnky spolecnosti

Spole¢nost je ¢lenem Skupiny CEZ, jejiZz matefskou spole¢nosti je zminéna CEZ, a.s.
Nejvyznamnéj$im akcionaiem CEZ, a.s. pro rok 2019 setrvala na prvnim misté

Ceska republika, a to s podilem tvoricim zakladni kapital ve vysi zhruba 70 %
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z celku. Jedna se o jednu z nejvétsich verejnych spolecnosti ve stiedni a vychodni

Evropé.

Jak spolec¢nost uvadi na svych webovych strankach, jednim z primarnich ukold je
byt efektivnim spravcem distribucnich aktiv a generovani zisku. Generovani zisku
je vtomto piipadé omezeno Ceskym energetickym tiadem, ktery vytvaii pravidla
regulace a podminky energetického zakonu.
Mezi hlavni ¢innosti predmétu podnikani spolecnosti patii:

e provozovani sluzeb distribu¢ni soustavy elektrické energie,

e distribuce elektrické energie fyzickym a pravnickym osobam,

e rizné druhy montaZzi, oprav a revizi zarizeni.
NiZe na obrazku ¢. 9 miiZete vidét oblast, ve které spolecnost ptlisobi. Jedna se o
kraje: Stfedocesky, Plzerisky, Karlovarsky, Kralovehradecky, Ustecky, Liberecky,

Pardubicky, Olomoucky, Moravskoslezsky a c¢astecné kraje Zlinsky a Vysocina.

Zbytek krajl tvori spole¢nosti E.ON Distribuce a PRE Distribuce.

Obrazek ¢&. 9: Distribuéni izemi CEZ Distribuce, a.s.

B CEZ Distribucs E.ON Distribuce O PREdistribuce

Zdroj: CEZ Distribuce, a.s.
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Krom Ceské republiky spole¢nost dale v oblasti distribuce aktivné ptisobi v dalsich
sedmi zemich. Mezi né se radi Polsko, Némecko, Francie, Slovensko, Mad'arsko,

Rumunsko a Turecko.

Dle webovych stranek CEZ Distribuce, a.s. (2020) tvofi statutdrni organ

predstavenstva pét ¢lent. Jména a funkce téchto Clenii jsou uvedena nize:

Ing. Martin Zmelik MBA Predseda predstavenstva

Ing. Radim Cerny Mistopredseda predstavenstva
Ing. Michaela Kocianova Clen piredstavenstva

Ing. Martin Molinger Clen piedstavenstva

Dozoréi rada CEZ Distribuce, a.s. (2020) je tvofena $esti predstaviteli. Jména a

funkce téchto ¢lent jsou uvedena niZze:

Ing. Tomas Pleska¢ MBA Predseda dozorci rady

JUDr. Michaela Chaloupkova MBA Mistopredsedkyné dozorci rady
Ing. Jan Brozik, MBA Clen dozoréi rady

Karel Cech Clen dozoréi rady

Ing. Vaclav RaSner Clen dozoréi rady

JUDr. Marek Slégl Clen dozoréi rady

Spolecnost je dle zakladniho organizacniho schématu (uvedeného vyse), platného
od 1.1.2020, rozdélena do péti tseki a jejich jednotlivych utvari. Jednotlivé dseky a
jejich odpovidajici utvary jsou pro lepsi prehlednost znazornény niZe.
o Usek Generalniho Feditele.
o Utvar Bezpetnosti a governance spoleénosti.
o Utvar Digitalni kancelaf.
e Usek Finance a sprava.
o Utvar Finance.
o Utvar Sprava.
o Usek Rizeni distribu¢nich aktiv.

o Utvar Sprava energetického majetku.
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o Utvar Rozvoj.
o Utvar Obnova distribué¢ni soustavy.
o Usek Sit'ové sluzby.
o Utvar Méteni.
o Utvar Obsluha zakaznikd.
o Utvar Sprava naméienych dat.
e Usek Provoz a Fizeni distribu¢ni soustavy.
o Utvar Sitg.
o Utvar Elektrické stanice.

o Utvar Rizeni chodu distribu¢ni soustavy.

o Utvar Ridici a komunikaéni systémy.
Obrazek ¢. 10: Organizacni struktura spolecnosti

Zakladni organizaéni schéma spoleénosti CEZ Distribuce, a. s., k 1. 1. 2020

\[ VALNA HROMADA ] ( DOZORCI RADA ]

‘[ PREDSTAVENSTVO SPOLECNOSTI ]

S s T e
=
I |

Odbor Podpors

Odbor Projokty DS

b ehot
Odbor Obnova DS Zipad

tvar Ridict a komunikaéni systémy.

Zdroj: Internetové strdnky CEZ Distribuce, a.s.
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3.4 Poslani, vize, strategie a cile spole€nosti

V nasledujici ¢asti této diplomové prace budou predstaveny zakladni rozcestniky
spolecnosti. Témito pomyslnymi rozcestniky je mySleno predstaveni stanoveného

poslani, vize, strategie a hlavniho cile spolecnosti.

3.4.1 Poslani spoleénosti CEZ Distribuce, a.s.

z

Prvni cast této kapitoly je vénovana predstaveni soucasného poslani spolecnosti
a zadkladni analyze jeho dosavadniho plnéni. Za zakladni smysl existence tedy

spolecnost uvadi:

,Poslanim spole¢nosti CEZ Distribuce, a.s. je poskytovat svym zakaznikiim
spolehlivou a bezpecnou distribuci elektriny, vcetné souvisejicich sluZeb,
a zajiStovat obnovu a rozvoj distribu¢ni soustavy pro uspokojeni budoucich potreb

zékazniki.“ (CEZ Distribuce, a.s., 2020).

Jednim z ukazateli, ktery ndm miuze poskytnout urcitou vypovidajici hodnotu
o kvalité dodavek elektrické energie zakazniklim, je ukazatel SAIDI (System Average
Interruption Duration Index). Zminény ukazatel ndm znazorniuje primérnou dobu,
po kterou byla preruSena dodavka elektrické energie zakaznikovi. Toto preruSeni je
vyjadreno na jednoho zakaznika za jeden kalendarni rok. Soucasti téchto dat jsou
veskera poruchova a planovana preruseni nebo preruseni, ktera byla zptisobena
v pfrenosové soustavé. Do téchto dat vSak nejsou zapocitana preruseni, ktera byla

zplisobena na zakladé Spatnych povétrnostnich podminek.

Z grafu ¢. 1, uvedeného na nasledujici strané, miiZeme vidét porovnani doby
preruseni dodavky elektrické energie za poslednich deset let. Jak si mizeme
vSimnout, od roku 2015 ma priimérnad hodnota doby preruseni dodavky elektriny
klesajici trend. Timto by se dalo v urcité mire konstatovat, Ze se spolec¢nosti jiz po
Ctyri roky dari stanovené predsevzeti napliiovat. Dle aktualnich dat za rok 2019
dokonce spolecnost dosahla nejlepsiho vysledku minimalné za poslednich 10 let.
Poslani spoleCnosti je tedy jasné, neustale pokracovat v poskytovani kvalitni,

spolehlivé a bezpecné dodavky elektrické energie svym zakaznikim.
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Graf ¢. 1: SAIDI (interni)
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Zdroj: vlastni zpracovdni na zdkladé dat z vyrocnich zprav (2009-2018) spolecnosti

3.4.2 Vize spoleénosti CEZ Distribuce, a.s.

Druhou ¢asti této kapitoly je predstaveni souCasné stanoveneé vize spolecnosti. Stav,
kterého se spolecnost v dlouhodobém casovém horizontu chysta dosahnout, je

stanoven nasledovné:

,Byt Spickovym evropskym provozovatelem distribucni soustavy v efektivité a

zavadéni inovativnich technologif.”

Tato vize je nasledné rozvedena do tfi upresnujicich ¢asti. Prvni je snaha spole¢nosti
podchytit techlologicky rozvoj ve svété a schopnost na tyto zmény vcas reagovat.
Soucasti je také aktualni trend digitalizace a decentralizace spolecnosti
prostfednictvim jednotlivych procesi, organizacni struktury apod. Druhd ¢ast se
vénuje komunikaci. Tu je tfeba optimalizovat smérem k zdkaznikiim a poskytovat
jim tak pouze bezpecnd reSeni jejich pozadavkil. Posledni Cast je zaméfena na
ziskavani a udrzovani profesiondlnich zaméstnanctl zjednotlivych obort s cilem
rozvijet jejich znalosti, schopnosti a dovednosti. Vysledkem ¢i vizi téchto procesti je

ziskani titulu moderni organizace.
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V souCasnosti prochazi obor elektroenergetiky velkymi zménami. V oblasti
distribuce elektrické energie nastaveji tfi celoevropské energetické trendy
oznacované jako DDD (nékdy také jako 3D). Pojem DDD predstavuje jednotliva
pocatecni pismena pro digitalizaci, dekarbonizaci a decentralizaci. Co se tyce oboru
inovativnich technologii, dotCeny jsou naptiklad oblasti obnovitelnych zdroji
vyuZzivajici se pro vyrobu elektrické energie. Konkrétnéji se jednd o mensi
spotrebitele, ktefi pro svou spotiebu vyuzivaji vlastni zdroje (fotovoltariky, malé
vodni elektrarny apod.) a v situaci, kdy u nich dojde k prebytku, elektrickou energii
pousti smérem do distribu¢ni soustavy. V soucasnosti na zakladé tohoto principu
spolecnost investuje prostiedky do tzv. Smart Grids. Jsou to nové chytré sité, které
dokazi komunikovat mezi vyrobnimi zdroji a spotrebitelem a =zajistit tak
automatizaci a optimalizaci elektrické energie. Aby mohla takovato sit fungovat, je
vSak nezbytné provést modernizaci veSkerych siti. Mezi dalSi inovace ¢i inovativni
technologie na poli evropské energetiky by se dal zahrnout napriklad vyvoj
elektromobility, chytrych elektromért, chytrych meést ¢i zlepSeni Zivotniho

prostredi.

Co se tyce efektivity spolecnosti v oblasti Spickovych evropskych provozovateld,
neni mozné v tuto chvili provést srovnani, které by mélo vypovidajici hodnotu.
Prekazku tvori napriklad misto plisobnosti jednotlivych energetik, ale predevsim
konkrétni regulace, které jsou v riiznych statech odlisSné a nemaji tak sjednocené
podminky. Na zavér této casti by se vSak dalo konstatovat, Ze na Ceském trhu je tato

spolecnost bez jakychkoli pochyb Spickovym provozovatelem.

3.4.3 Strategie spoleénosti CEZ Distribuce, a.s.

DalSi Cast této kapitoly se vénuje predstaveni strategie spolecnosti. Jak jiz bylo
uvedeno vySe v teoretické casti, jedna se o dlouhodoby plan, ktery se zaméruje na
dosazeni jendotlivych cil. CEZ Distribuce, a.s. predstavila strategii snazvem

Digid28. Podstata této strategie je definovana nasledovné:

,Digid28 je strategii pro naplnéni vize a jejim cilem je prinést kvalitnéjsi sluzby a

lepsi zakaznickou zkuSenost diky digitalizaci a automatizaci.

Nazev Digid28 je sloZen ze dvou slov, a to digitalni distribuce. Cislo 28 pfedstavuje

rok, do kterého je tato strategie zamérena, tedy 2028. Zminéna strategie poskytne
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hned nékolik benefitd jak svym zikaznikim, tak zameéstnancim. Mezi vyhody
plynouci pro zakazniky patri vyssi spolehlivost kvality dodavky elektrické energie
(SAIDI, viz. graf ¢. 1), rychlejsi moZnost pripojovani, ulehceni pristupu v zavislosti
na komunikaci se spole¢nosti prostrednictvim digitalniho pristupu k nabizenym
sluZbam a informacim nebo vyssi rychlost vyrizeni potiebnych zZadosti bez nutnosti
zapojeni zameéstnancd spole¢nosti. Co se tyce benefitli pro zaméstnance, nabidne
strategie zrychleni konkrétnich Cinnosti. Soucasti bude i sniZeni chybovosti diky
automatizaci kontrol, kvalitnéjsi nastroje pro praci, které snizi casovou naroc¢nost
na jednotlivé cinnosti nebo i odstranéni prebytenych procesi a zvySeni
smysluplnosti prace. Dalsi informace ohledné strategie Digid28 budou uvedeny

v kapitole ¢. 3.5, ktera je ji pfimo vénovana.

3.4.4 Cile spoleénosti CEZ Distribuce, a.s.

Posledni ¢ast této kapitoly je zamérena na predstaveni cile spole¢nosti. Jak miizeme
vidét na webovych strankach spolecnosti, vsekci zakladnich informaci, v Casti

profilu spolecnosti, je cil predstaven nasledovné:

,Cilem spolecnosti je zajiStovat plné funkcni roli vykonného spravce aktiv
distribu¢ni soustavy voblasti své pusobnosti. Predpokladem k napliiovani
podnikatelského zaméru a poslani spoleCnosti je bohata tradice a know-how
prevzaté zdrivéjSich regionalnich energetickych spole¢nosti podporované

odpovidajicim technickym i personalnim zazemim."

[ pres urcitou plisobnost v zahranic¢i je primarni oblasti ptisobnosti spole¢nosti
Ceska republika. Ta je diky podstaté svého tizemi regulovana Energetickym
regulaénim Uradem (dale jen ,ERU“). ERU na svém tzemi zajistuje regulaci
napriklad prostiednictvim zakoni o cenach, riznymi ramci, kodexy ¢i metodikami
apod. Dale vydava rtzné vyhlasky ¢i stanoviska ohledné provozovani distribu¢nich
soustav a obchodnich podminek. Tito provozovatelé jsou nasledné povinni
poskytovat Energetickému regulacnimu uradu své ekonomické a technické udaje.
ERU nésledné poskytuje jednotlivé prehledy o provozu elektriza¢ni soustavy Ceské

republiky za urcita obdobi.
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3.5 Strategie Digid28

Dilivod vzniku této strategie je pripisovan trendu digitalizace, ktery je v soucasnosti
jeden zprimarnich cili rozvinutych zdpadoevropskych distribuci. Digitalizace
vtomto oboru neni novy pojem, avSak ani natolik standardni jako napriklad
v odvétvich bankovnictvi ¢i telekomunikaci. Nékteré z evropskych spolecnosti,
zabyvajicich se stejnou oblasti, zacaly s digitalizaci jiz pred 1 - 3 lety. Nikomu se vSak
doposud nepodatrilo zdigitalizovat veskeré ¢innosti nebo prosesy natolik, aby mohl
zastavat titul plné digitalizované spolecnosti. Jak bylo uvedeno vyse, nazev Digid28
byl zvolen jako zkraceny tvar pojmu digitalni distribuce, ktera by méla byt splnéna
do roku 2028. Hlavni myslenkou této strategie je digitalizace a decentralizace celé
spolecnosti, kterd prinese vyhody jak jedontlivym zdkaznik(im, tak zaméstnanctim.
Dilezitou soucast strategie jsou investice do novych technologii, které jsou

nezbytné pro splnéni této strategie a tvorbu Smard Grid - chytrych siti.

Obrazek €. 11: Logo ¢.1 strategie digid28

digic 28

DIGITALNI DISTRIBUCE 2028

Zdroj: Internetové strdanky CEZ Distribuce, a.s.
Strategie Digid28 byla rozdélena do sedmi iniciativ, které budou v dalSich
podkapitolach bliZe predstaveny. Konkrétnéji se jedna o:

1. Noveé regulacni obdobi (zndzornéno oranzovou barvou).

2. Moderni organizace (znazornéno fialovou barvou).

3. Efektivita opexu (znazornéno tmavé modrou barvou).

4. Rist chytrych a inovativnich investic (zndzornéno tmaveé zelenou barvou).
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5. Optimalizace CAPEXu (zndzornéno svétle zelenou barvou).
6. Nové obchodni modely (znazornéno svétle modrou barvou).
7. Digitalizace (znazornéno fialovou barvou).

Obrazek €. 12: Logo ¢.2 strategie digid28

Zdroj: Internetové strdnky CEZ Distribuce, a.s.

Logo strategie digid28 bylo vytvorené do podoby ctverce, ktery mlzZeme vidét
v obrazku ¢. 12. Vtomto cCtverci je zahrnuto vSech sedm perspektiv. Jednotlivé
perspektivy jsou od sebe barevné rozliSeny a jejich umisténi je zndzornéno podle
toho, s jakymi ostatnimi perspektivami prichazeji do styku a v jaké mire se navzajem

ovliviuji.
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3.5.1 Nové regulacni obdobi

Prvni zminénou iniciativou bude Obrazek ¢.13: Nové regula¢ni obdobi

Nové regula¢ni obdobi. Spole¢nost

CEZ Distribuce ma licenci na N OV E R’E G U LAC N I
distribuci elektiiny pro O B D O B I

konkrétnich 11 kraji (viz vyse). To
znamena, Ze jakykoliv vlastnik _d -
jakéhokoliv odbérného mista na -
tomto uzemi bude pripojen
k distribucni soustavé této
spoleCnosti a nema moZnost si
vybrat jiného distributora. Na
zakladé téchto podminek nemaji
distributori na svém distribu¢nim

uzemi zadnou konkurenci a tim jim

vznika prirozeny monopol. Aby si
vSak spolecnosti majici monopol 5

o ] Zdroj: Internetové stranky CEZ Distribuce, a.s.
nemohly stanovit jakoukoliv cenu
za distribuci elektriny a jejich souvisejicich sluZeb, existuje Energeticky regulacni
urad. Tento urad proto cenu reguluje a urcuje, jakou cenu budou zakaznici svému
distributorovi platit. Cena je vzidy urcovana minimalné na pét nasledujicich

kalendarnich let a tomuto ¢asovému intervalu se rika regula¢ni obdobi, béhem

kterého jsou podminky pevné stanoveny a nelze je ménit.

Spole¢nost CEZ Distribuce se v tuto chvili nachazi v obdobi, kdy spole¢né s dal$imi
distribu¢nimi spoleCnostmi jednaji s Energetickym regulacnim uradem ohledné
podminek na nasledujici regulacni obdobi. To nastava vroce 2021. Cilem tohoto
jednani je pro distribu¢ni spolecnosti dohodnout takové podminky, aby byly
zajiStény investice do novych technologii, smart grids apod. a hlavné optimalni
rozvoj a provoz distribu¢ni soustavy. To vSe s cilem poskytnout svym zdkaznikiim
co nejkvalitnéjsi sluzby za cenu, kterou plati, a vytvorit lepsi pracovni podminky pro

své zameéstnance.
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3.5.2 Moderni organizace

Druha podkapitola je vénovidna Obrazek ¢. 14: Nové regulacni obdobi

iniciativé, kterA nese nazev

Moderni organizace. Ve svété MO D E R N I
dochazi v tuto chvili k dileZitym a ORG AN |Z AC E

podstatné rychlym zménam. Jedna
se napriklad o rostouci trendy
v oblasti elektromobility, vyuZiti
zdroji k tvorbé elektrické energie,
které budou Setrné k Zivotnimu
prostredi, decentralizace vyroby
elektrické energie nebo bateriové
systémy. VeSkeré tyto trendy

predstavuji ze strany zdkazniki

urcity tlak, ktery chce spolecnost
podchytit a poskytnou jim tak
kvalitni digitalni sluzby v téchto 5
oblastech. Uvedené trendy Zdroj: Internetové stranky CEZ Distribuce, a.s.
nekladou pouze zminény tlak na vyvoj a investice do téchto odvétvi, ale predevsim
i na celkové zmény firemni kultury, ktera ovlivni vSechny zaméstnance spolecnosti.
V tuto chvili na vyvoji strategie jiz nékolik povéirenych zaméstnanct spolupracuje.
Ostatni zaméstnanci budou do kontaktu se zménami prichazet postupné v ramci

nékolika let, priCemz bude zaroven i dochazet ke zménam v jejich kazdodennich

Cinnostech, jejich kompetencich, pravomocich a odpovédnostech ve spolecnosti.

Jednotlivé cile této perspektivy by se daly shrnout do nékolika nasledujicich
kli¢covych procesii:

e Zajisténi efektivnéjsi komunikace mezi jednotlivymi utvary spole¢nosti.
e Zjednoduseni stavajicich procesi a nizsi pocet piredavajicich mist.

e

o Vyssi efektivita feSeni pozadavki ze strany zakaznikd.

e Tvorba organizace podporujici kariérni rist a dals$i zaméstnanecké moZzZnosti.
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3.5.3 Efektivita OPEXU

Pojem OPEX pochazi z anglického Obrazek €. 15: Efektivita OPEXu
»Operational Expenditures”, tedy

provozni naklady. To jsou bézné E F E KTI V ITA

naklady, které je potreba vynaloZit,
aby spole¢nost mohla fungovat. O P E X U
Mezi né patii napriklad mzdy
zaméstnancim, rizné druhy oprav

i udrzby, energie, najem, apod.

Iniciativa Efektivita OPEXU ma za
cil provést analyzu struktury
provoznich ndakladl jednotlivych
oddéleni a jeji nasledné
zefektivnéni. DalSim cilem této
iniciativy je nalézt urcité provozni

naklady, které by bylo mozné ze

své struktury vyradit a nalézt tak
prostor pro naklady vznikajici 5
) _ _ Zdroj: Internetové stranky CEZ Distribuce, a.s.

v souvislosti s rozvojem chytrych

siti. Oblasti uspor se budou zpravidla liSit na zakladé rozdilnych cinnosti
jednotlivych useki spolecnosti. Naptiklad v iseku Finance a sprava bude dochazet
k tvorbé uspor formou zefektivnéni reZzijnich a spravnich nakladd. Oproti useku
Provozu a rizeni DS, ktery bude hledat uspory ve formé vyssi efektivity a
optimalizace procest v rizeni pracovnikii vterénu. Posledni cil, tykajici se této

iniciativy, je zaméren na zménu a tvorbu pravidel ve vazbé na rizeni péce o majetek

spolec¢nosti.

Hlavni cile spolecnosti v oblasti Efektivity OPEXU by se na zakladé vySe uvedeného
daly shrnout nasledovné:

¢ Snizeni soucasnych provoznich naklad.

e Tvorba prostoru pro nové kategorie provoznich nakladi.

e Zmeéna pravidel fizeni péce o majetek.
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3.5.4 Rast chytrych a inovativnich investic

Dalsi podkapitola se zabyva Obrazek ¢.16: Rist chytrych a inovativnich
iniciativou s ndzvem Rist chytrych investic

a inovativnich investic. Tato

iniciativa byla stejné jako iniciativa R U ST C H YT RYC H
Moderni organizace zaloZena ze A | N OVATI VN |C H
stejného divodu, a to kvili | N VE ST' C

vyznamnému  rozvoji  oblasti
energetiky. Vtomto pripadé se
konkrétnéji jedna o zménu
distribu¢ni soustavy jako takové a
investovani do modelu, ktery
umozni  pripojeni  napriklad
fotovoltaickych elektraren, prvki

spadajicich do oblasti

elektromobility nebo akumulace

prebytkové energie do baterii. 5
Zdroj: Internetové stranky CEZ Distribuce, a.s.

Spole¢nost na tyto trendy reaguje postupnymi investicemi do automatizace
distribucnich siti za ucelem promény v tzv. chytré sité. Soucasti strategie této
iniciativy bude i prizkum trhu a pftileZitosti ptichazejicich z dalSich oblasti. Ve
s cilem reagovat na vyvoj novych inovativnich technologii, které budou zkoumany a
zarazeny do distribucni soustavy, aby zvySily spolehlivost a kvalitu poskytovanych

sluzeb jednotlivym zdkaznikim.
Mezi hlavni priority spolecnosti v této oblasti patfi:
e LepSi pripojitelnost.
e Spolehlivost a kvalita sluZeb.
e Lepsi flexibilita a zakaznicka orientace.
e ZvySeni dostupnosti dopliiujicich sluZeb.

LepSi pripojitelnost predstavuje tvorbu ¢i optimalizaci podminek pro rychlou a

spolehlivou podporu novych ptipojeni, zptisobenych naptiklad novymi dobijecimi
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stanicemi pro elektromobilitu, novymi obnovitelnymi zdroji apod., které budou
inicializovany prostrednictvim pozadavki jednotlivych zdkaznikl. Spolehlivost a
kvalita budou predstavovat nizsi vypadkovost v siti a zajisténi bezpecné dodavky
elektrické energie do odbérnych mist. Treti bod =zajiStuje dostatecnou
informovanost zakaznikii spolecnosti v otazkach zabyvajicich se svych odbérnych
mist a jejich dalSich potieb. Cilem posledniho bodu je poskytnout zakaznikiim vétsi

mnozstvi dopnkovych sluzeb, které povedou k optimalizaci spotfeby a tvorbé

energetickych uspor.

3.5.5 Optimalizace CAPEXU

Pojem CAPEX pochazi z anglického Obrazek ¢. 17: Optimalizace CAPEXu
»Capital Expenditures®, tedy

kapitalové naklady. Jedna se o O PTl MA I-l ZAC E
investicni naklady, které C A P E X U

spolecnost poskytuje na obnovu
starého majetku nebo na rozvoj
nového. Mezi né mohou patrit
napriklad rGzné nemovitosti,
vybaveni, systémy, technologie

apod.

Iniciativa Optimalizace CAPEXU
uzce souvisi svySe uvedenou

iniciativou Ristu chytrych

a inovativnich investic. Jak jiz
napovida nazev, spolecnost se 5

oo, ) o Zdroj: Internetové stranky CEZ Distribuce, a.s.
prostfednictvim této iniciativy
snazi optimalizovat veSkeré investi¢ni naklady. Zejména investice do distribucni sité
a technologii. Nad ramec optimalizace CAPEXU je v této souvislosti jeSté vytvoren
plan oznacovany jako SMART CAPEX, tedy chytra opatreni. Ty se zabyvaji predevsim

investicemi do obnovy a rozvoje v horizontu deseti nasledujicich let, jakoZto jednen

z cilli digitalizace spolecnosti.
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Hlavni priority Optimalizace CAPEXU spolecnost shrnuje v péti nasledujich

zakladnich oblastech:

1. Méreni a monitoring na vSech napétovych hladinach a vSech relevantnich

mistech.
2. Nova komunika¢ni infrastruktura pro masivni datové prenosy.
3. Nova generace fidicich systému.
4. Dalkové ovladané spinaci a automatizac¢ni prvky.

5. Zména topologie sité vysokého a nizkého napéti.

3.5.6 Nové obchodni modely

Nove obchodni modely jsou Obrazek ¢ 18: Nové obchodni modely

iniciativou vytvorenou za ucelem

identifikace novych obchodnich N OVE O BC H O D N ],:

prilezitosti na potencionalnich

MODELY

trzich, které jsou néjakym
zplisobem atraktivni pro
spolecnost. Mélo by se jednat o
rizné druhy dopliikovych sluzeb,
které by spoleCnost, jakozto
distributor, mohla svym
zdkaznikiim nabidnout pro

zvySeni kvality dodavanych

sluZeb a také zvySeni spokojenosti
zakaznikl. SpoleCnost jiz v tomto
odvétvi provedla rozsahlé analyzy. . o . o
Zdroj: Internetové stranky CEZ Distribuce, a.s.
Na zakladé téchto analyz probéhlo

predbéZné zvoleni urcitych oblasti a nasledna priprava sluzeb, které by mély byt
v urcité dobé realizovany. Se zahajenim realizace se vSak ¢eka na zapocteni nového

regulainiho obdobi, které by mélo byt zahajeno nejpozdéji zacatkem roku 2021.

Soucasné by tak mély vejit v platnost nové vysledky z jednani s ERU. Ty, jak jiz bylo
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uvedeno vySe, by mély poskytnout aktualni platna pravidla regulace a jejich

parametry.

3.5.7 Digitalizace

Jakjiz bylo reCeno vySe, digitalizace Obrazek ¢. 19: Digitalizace
spolu  srobotizaci predstavuji

v soucasné dobé aktualni obory, na D | G ITAI_'ZAC E
které se zaméruji nejen zapadni
energetické spolecnosti, ale také
spole¢nosti z celého svéta. Ani CEZ
Distribuce nechce vtomto sméru
zlstat pozadu, a proto jim priklada
¢im dal dulezitéjsi roli. Tato
dtleZitost se bude v ramci nékolika
let stupiiovat zejména  kviili

rychlosti zmén a novym trendim

v oblasti technologii. Spolecnost se

timto chce predem pripravit na

nové pozadavky ze  strany

zdkazniki a umét jim tak ] L, . o
Zdroj: Internetové stranky CEZ Distribuce, a.s.

nabidnout vhodna reSeni.

Digitalizace ve spoleCnosti jiZ zapocCala a v soucasnosti jsou jiz nékteré procesy plné

zdigitalizovany. Je ovSem treba dodat, Ze mnoho dtlezitych procesii na digitalizaci

teprve Ceka a jejich realizace se bude odehravat v dlouhodobém ¢asovém horizontu

nékolika let.
Jak uvadi spolecnost, pojem ,digitalizace” chape jako strategii, jejiZ cilem je zménit
prichazejici rizika v prilezitosti, ktera jim umoZni:

e zautomatizovat rutinni ¢innosti,

e Tesit vice zdkaznickych pozadavkdj,

e zvysit pocCet realizovanych staveb,

e zajistit instalaci a provoz novych technologii a dalSich inovaci,
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e automatické zpracovani dat a jejich nasledné vyuziti jako informaci,
¢ vybudovani nové datové a komunikacni infrastruktury,

e zlepsit kvalitu poskytovanych sluzeb a zamérit se na samoobsluZnost

zakaznika,

e provozovat distribu¢ni soustavu s rostoucim pronikanim obnovitelnych

zdrojl, e-mobility a akumulace.

Co se tyce shrnuti hlavnich cil{, iniciativa Digitalizace pfinese zejména zjednoduseni
kazdodenni prace. Vyznanym krokem bude vyrazné sniZeni administrativni zatéze
ve vztahu ke kaZdodennim cinnostem, ktera se promitne do zvySeni pracovni
spokojenosti zainteresovanych zameéstnanci. Standardni rutinni ¢innosti, ke kterym
patri jak ty zaméstnanecké, tak ty zakaznické, budou prevedeny do digitalni formy.
To by mélo pomoci k tomu, aby si zakaznici mohli vyridit své pozadavky z pohodli
svého domova a uvolnili tak pracovni kapacitu nékterych zaméstnanct. Uvolnéna
pracovni kapacita by nasledné byla vyuZzita k tvorbé novych technologii, které by
dokazaly zvladnout jesté naro¢néjsi pozadavky, nez pouze ty rutinni, a prispély ke

spokojenosti a o¢ekavani zdkazniki.

3.6 Porovnani rozdili BSC a digid28

Hodnoceni jednotlivych rozdili bude provadéno mezi metodou BSC a strategii
digid28, které jiz byly popsany vysSe. Provedené porovnani bude brano z hlediska

vhodnosti a vyuZiti soucasného a budouci rozvoje spole¢nosti CEZ Distribuce, a.s.

Pro porovnani vysSe uvedenych byl pouZit systém s podporou vicekriterialniho

parového porovnani systému s nazvem Expert Choice 2000.

3.6.1 Predstaveni kritérii

V této podkapitole bude prostor pro predtaveni osmi kritérii, které byly zvoleny
pro porovnani metody Balanced Scorecard a strategie spolecnosti digid28.

Jednotliva kritéria jsou uvedena na nasledujici strané:
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Finan¢ni zamérenti.
Kritérium finan¢niho zaméreni reSi otazky zabyvajici se smérovanim
finan¢nich cilti podniku. Tyto cile se mGzou v urcité mirte liSit v zavislosti na
tom, zda se jedna o podnik soukromého, nebo verejného charakteru, jehoz

uvédomeéni miize mit vyznamny dopad na jeho dlouhodobé fungovani.

Novi zakaznici.

Dalsi kritérium se tyka ziskavani novych zakaznikd. Re$i predevsim otazky
vénujici se moZnostem ziskavani novych zakaznikli na trhu. Soucasti jsou
i rizné bariéry ¢i omezeni, kterd jim v tomto ukolu mohou néjakym

zplisobem branit.

Bezpecnost.
Pojem bezpecnost je zde uvadén ve smyslu rozsahu skody, hrozby ¢i rizika,
kterd mize byt napachana ve formé pldnované nebo nahodile vzniklé

udalosti, majici prirodni, informacni nebo fyzicky charakter.

Zplsob méftitelnosti.

Ctvrté kritérium, pouZité pro porovnani, bylo zvoleno jako zpfisob
méritelnosti. To nam poskytuje pohled na rozvoj spolecnosti ve smyslu
moznosti, které podnik mize vyuZit pro méreni své vykonnosti. MiiZe se
jednat napriklad o metody tvz. “tuzka a papir”, MS Excel a dalsi

specializovany software.

Konkurence.

Pod pojmem konkurence si predstavme prostredi, ve kterém se podnik
pohybuje, a prilezitosti ¢i omezni, kterd ho v tomto prostfedi néjakym
zplisobem ovliviiuji.

Regulace vynosu.

Regulace vynosli v tomto pripadé predstavuje kritérium k tomu

predchozimu. Jedna se opét o urcitou formu prilezitosti a omezeni, se

kterymi se podnik musi ve svém odvétvi vyporadat.
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¢ Rozsah planovani.
Predposledni kritéruim se vénuje rozsahu planovani. Rozsahem planovani je
zde mysSlena pomyslnd hloubka propracovanosti jednotlivych plant
spole¢nosti. Konkrétnéji muze jit napriklad o strategické, taktické a

operativni zplisoby planovani.

e Pocet perspektiv.
Posledni kritérium predstavuje pocet perspektiv strategie podniku, ktery je
vhodnym a prehlednym nastrojem méreni vykonnosti a ktery uz naopak

nikoliv.

3.6.2 Predstaveni vah

Sestavena kritéria byla nasledné poskytnuta internimu expertovi, ktery jim
individualné priradil odpovidajici vahy. Tyto vahy mély po zadani do programu
Expert Choice 2000 v konec¢né fazi podobu, kterou miZeme vidét v grafu na
nasledujici strané. Zde jsou odpovidajici vahy jednotlivych kritérii znazornény

prostrednictvim procentualniho rozdéleni.

Obrazek ¢. 20: Vahy

[21,9% financni zaméreni

18.4% novi zakaznici
15.2% bezpecnost
14,2% zpasob mértelnost
11.1% konkurence

9.1% regulace vynosi

|6.1% rozsah planovani

4,0% pocet perspekliv

I 1 | 1 | L | ' | 1 | 1 | L | L | 1
1 2 3 4 5 .6 i 4 8 9 1

L

Zdroj: vlastni zpracovdni na zdkladé dat interniho experta

3.6.3 Predstaveni alternative

Porovnani na zakladé vytvorenych kritérii a jejich odpovidajicich vah bude

provadéno mezi plivodni aktualizovanou metodou hodnoceni vykonnosti podniku
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od autorl Kaplana a Nortona (2007) a aktudlni strategii statni akciové spole¢nosti

CEZ Distribuce, a.s. s ndzvem digid28. Oba tyto nastroje byly jiZ vyse predstaveny.

3.6.4 Vysledky porovnani

Nasledujici kapitola bude rozdélena do dvou casti. V prvni c¢asti budou postupné
jednotlivé alternativy hodnoceny na zakladé stanovenych kritérii. Tato kritéria

[

budou serazena dle odpovidajicich vah, od téch s nejvy$sim procentualnim podilem,
az po ty s nejnizSim procentualnim podilem. Pro lepsi prehlednost vystupu systému
Expert Choice 2000 odpovida modry ukazatel metodé BSC a cerveny ukazatel

strategii digid28.
1. Financ¢ni zameéreni

Prvni porovnani se vénuje finané¢nimu zaméreni. Jak mizeme vidét z obrazku ¢. 22,
byla velmi silna aZ absolutni preference prirazena strategii digid28 oproti

metodé BSC.

z

Obrazek ¢. 21: Hodnoceni finan¢niho zaméreni

—

Compare the relative preference with respect to: finanéni zam&feni

s

Zdroj: vlastni zpracovdni prostiednictvim programu Expert Choice 2000

Jak uvadéji autori Kaplan a Norton (2007), byla metoda BSC urCena primarné
soukromému sektoru. Sektoru verejnému je v aktualizované verzi knihy vénovana
urcita pozornost. Ta se vSak setkala s urcitou vlnou kritiky, na zakladé které se
pridali dal$i autori zabyvajici se pravé verenym sektorem. Metoda BSC je tedy
zamérena na finan¢ni cile podniku, jejichZ podoba je predevsim zvaZovana ve vztahu
k rlistu prodejl, zvySeni podilu na trhu, riistu obratu nebo maximalizaci vynost.
JelikoZ je spole¢nost CEZ Distribuce, a.s. statni akciova spole¢nost, jsou jeji cile
v oblasti financi zaméreny na sniZeni ndkladi a zvySeni efektivnosti vynakladanych

prostiredki, jeZ tvori vyznamnou roli strstegie digid28.
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2. Novi zakaznici

Druhy uvedeny rozdil se vénuje novym zdkaznikiim. V soukromém sektoru je
ziskavani novych zakazniki vétSinou tlohou oddéleni marketingu ¢i prodeje. Jelikoz
se spole¢nost CEZ Distribuce, a.s. vénuje provozu distribuéni soustavy, miize
nového zakaznika ziskat jediné v pripadé postaveni nového domu ¢i vzniku
jakékoliv nemovitosti, ktera je v oblasti jeji plisobnosti a ktera potrebuje ke svému
provozu pripojit na distribu¢ni soustavu pro ziskani elektrické energie. Z toho
spolec¢nosti vyplyva povinnost pripojit k distribu¢ni soustavé kazdého, kdo o to
pozada a spliuje predepsané podminky. To je jediny zplisob, jakym spolecnost
CEZ Distribuce, a.s. miZe ziskat nového zikaznika. Na zakladé téchto skute¢nosti

byla zvolena silnéjsi preference na strané BSC.

Obrazek ¢. 22: Hodnoceni kritéria novi zakaznici

e —

Compare the relative preference with respect to: novi zakaznici

Zdroj: vlastni zpracovdni prostrednictvim programu Expert Choice 2000

Z grafti ¢. 2 a 3, uvedenych na nasledujici strané, miizeme vidét pocet odbérnych
mist, které se nachazi v oblastech, v nichZ spole¢nost pusobi, a jejich kazdorocni
odpovidajici prirtistky. Miizeme si také povSimnout, Ze pocet odbérnych mist ma

rostouci trend a odbérnych mist tak kazdorocné pribyva.
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Graf ¢. 2: Pocet odbérnych mist

Pocet odbérnych mist
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Zdroj: vlastni zpracovdni na zdkladé dat z vyrocnich zprdv spolecnosti

Graf ¢. 3: Priristek odbérnych mist

PrirGstek odbérnych mist
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Zdroj: vlastni zpracovdni na zdkladé dat z vyrocnich zprdv spolecnosti
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3. Bezpecnost

U dalSiho kritéria, vénujiciho se hledisku bezpecnosti je uvedeno nasledujici

hodnoceni.

Obrazek ¢. 23: Hodnoceni Kkritéria bezpecnosti

Compare the relative preference with respect to: bezpeénost

Zdroj: vlastni zpracovdni prostiednictvim programu Expert Choice 2000

Co se tyce BSC u soukromych podniki, miiZe byt Skoda napachana na majetku ¢i
dusevnim vlastnictvi podniku. Rozdil v tomto pripadé nastava v situaci, kdy dojde k
bezpecnostnimu incidentu u statni akciové spolecnosti. JelikoZ jde o jednu z
hlavnich utilit, mohlo by jeji naruseni ¢i ohroZeni zpiisobit bezpe¢nostni hrozbu az
narodniho rozsahu ¢i ztratu na lidskych zivotech. Z téchto divodii byla zvolena az

absolutni preference u metody BSC.

4. Zpusob méritelnosti

Nasledujici hodnoceni bylo vénovano kritériu zptisob méritelnosti, jehoZ hodnoceni

v ramci naSich dvou alternativ bylo nasledujici.

Obrazek ¢. 24: Hodnoceni zptisobu méritelnosti

Compare the relative preference with respect to: zplisob méfitelnosti

Zdroj: vlastni zpracovdni prostrednictvim programu Expert Choice 2000

Jak naznacuji autori Kaplan a Norton (2007), v dobach pred informac¢nim vékem,
kdy spoletné s dalSimi kolegy zkoumali vyuZiti a funkénost metody BSC, byla
naro¢nost méreni pro podniky daleko vyssi. Znamenalo to pro né predevsim dalsi
naklady na pracovni silu, ktera méla méreni vykonnosti podniku provadét. Tento
zplisob byl tedy pro diivéjsi podniky nejen financ¢né, ale i casové narocnéjsi. V dnesni
dobé jiz existuje mnoho rtznych nastrojt, které se na méteni vykonnosti podniku
prostirednictvim BSC specializuji. MliZe se jednat naprtiklad jak o vyuziti tabulkového

procesoru MS Excel, tak i rizné druhy aplikaci az po specializovany BI software.

KaZzda z téchto variant ma sva pro i proti. Konkrétné u spole¢nosti CEZ Distribuce,
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a.s. funguje vyuziti chytrych nastrojq, jako je pravé Bl ve formé datovych skladi,

které konkrétné napomahaji k méritelnosti jednotlivych iniciativ této strategie.

5. Konkurence
Nyni se dostdvame k dalSimu dilezitému rozdilu, a tim je konkurence.

Obrazek ¢. 25: Hodnoceni kritéria konkurence

Compare the relative preference with respect to: konkurence

Zdroj: vlastni zpracovdni prostiednictvim programu Expert Choice 2000

Tato velmi silnd aZ absolutni preference byla u strategie digid28 zvolena
z nasledujictho dtivodu. Spole¢nost CEZ Distribuce, a.s. jako takovd nemda v
provozovani distribu¢ni soustavy konkurenci. Zakaznici, ktefi se nachazeji v
distribu¢ni oblasti spoleCnosti, maji moZnost pripojeni pouze jednoho
provozovatele. V Ceské republice se nachazeji tii provozovatelé. Témi jsou
PREdistribuce, a.s., kterd plisobi na uzemi hlavniho mésta Prahy, dale E.ON
Distribuce, a.s., ktery ptisobi na izemich krajii jiznich Cech a jizni Moravy, a zbytek
Ceské republiky spada provozovateli CEZ Distribuce, a.s. Tyto spole¢nosti a jejich
vynosy jsou regulovany ERU, se kterym vedou jednani o vysi objemu penéz, které za
provozovani této distrubucni soustavy mohou od zakaznikl vybrat. A jelikoz je v
jejich vlastnim zajmu, aby objem penéz pokryl veskeré naklady na provoz, obnovu,
rozvoj a investice do novych technologii, smart grids, apod., snaZi se spolu vyjednat

co nejlepsi podminky pro vSechny.

6. Regulace vynosu

Dalsi rozdil mezi metodou BSC a strategii digid28 je vénovan regulaci vynost.
Vzhledem k postaveni BSC primarné pro soukromy sektor neni brano v uvahu
takové omezeni, jakym je regulace vynostli v tomto pripadé plynoucich z provozu

distribuc¢ni spolec¢nosti.



Obrazek €. 26: Hodnoceni Kritéria regulace vynosti

I

Compare the relative preference with respect to: regulace vynosd

Zdroj: vlastni zpracovdni prostrednictvim programu Expert Choice 2000

Jak jiz bylo zminéno vySe, spolecnost je regulovana Energetickym regulacnim
uradem. DileZitym parametrem regulace je polozka povolené vynosy. Ta urdci, jaky
finan¢ni objem budou moci spolecnosti provozujici distribu¢ni soustavu vybrat za
své sluzby od zakaznikl za jeden rok. Z toho se bude dale vypocitavat cena, kterou
budou zdkaznici spolec¢nosti za sluzby platit. Vzorec pro povolené vynosy miizeme

vidét z obrazku ¢. 27 a jeho poloZky jsou predstaveny niZe:

Obrazek ¢. 27: Regulac¢ni vzorec

Povolené Povolené Povolené Povoleny Faktor
vynosy naklady odpisy zisk kvality

Zdroj: internetové strdnky CEZ Distribuce, a.s.

e Povolené vynosy.
Predstavuje soucet vSech niZe uvedenych poloZek. Jak bylo uvedeno vyse,
jedna se o cislo, predstavujici objem penéz, které miize spolec¢nost za své

sluzby vybrat od svych zdkaznikl v casovém horizontu jednoho roku.

e Povolené naklady.
Jedna se o provozni naklady spolecnosti. Konkrétnéji mzdy, energie, najem,

ale take energie, udrzba, apod.

e Povolené odpisy.
Povolené odpisy predstavuji penézni vyjadreni urcité sumy, kterou je treba

investovat zpét do distribuc¢ni sité tak, aby se stav majetku nezhorsoval.

e Povoleny zisk.
Predstavuje objem penéz, které pripadaji spoleCnosti za poskytovanti jejich
sluZeb. Tento objem je dale regulovan mirou vynosnosti (tvz. WACC) a je dale
rozpracovavana do formy dané z prijmu, placeni drokd z uvérd a

akcionarskych dividend.
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e Faktor kvality.
Faktor kvality je urCovan dle vySe uvedeného ukazatele SAIDI a dalSiho
ukazatele SAIFI, ktery predstavuje pocet prerusSeni dodavky elektrické
energie jednotlivym zikaznikéim za jeden rok. Pokud je kvalita dle ERU

uznana za vhodnou, dostane spole¢nost odménu, v opacném pripadé penale.

Navzdory nizsimu riziku a prislibu konkrétni vysSe povolenych vynost, které
spole¢nost mize od svych zakaznikli vybrat, byla zvolena silnéjsi preference u
metody BSC. Divodem tohoto rozhodnuti je neexistence stejnych mantineld, ¢i

omezeni v sektoru soukromém.

7. Rozsah planovani

Predposlednim zvolenym rozdilem ¢i kritériem je rozsah planovani. Jak uvadéji
autori Kaplan a Norton (2007), BSC tvori pouze urcity strategicky ramec ¢i Sablonu
spole¢nosti. Jednd se o nastroje, které spolecnost muze vyuZzit Kk zajiSténi
komunikace a predavani informaci mezi jednotlivymi oddélenimi pro dosaZeni

hlavnich cilti podniku. Hovofri se tedy piredevsim o strategickém planovani.

Obrazek ¢. 28: Hodnoceni Kritéria rozsahu planovani
—

Compare the relative preference with respect to: rozsah planovani

Zdroj: vlastni zpracovdni prostiednictvim programu Expert Choice 2000

Strategie digid28 obsahuje plany na vSech urovnich rizeni od strategického az po
operativni. Ztohoto divodu byla zvolena vyznamné vys$i preference u této
strategie. Pfikladem muze byt naptiklad iniciativa efektivity OPEXU, jejimzZ cilem je
zména pravidel fizeni pécCe o majetek, a sniZeni soucasnych provoznich nakladi. To
spada pod strategii udrzby zarizeni distribu¢ni soustavy, ktera ma urcita pravidla.
Jednim z pravidel je, Ze terénni pracovnici musi kazdé ctyri roky alespon jednou
navstivit vedeni nizkého napéti. Vzhledem ke strategii vyssi efektivnosti a sniZeni
nakladd spolecnost miize vyuzit nasbiranych dat z terénu a snizit své naklady tim,
Ze napriklad u novych bezporuchovych zarizeni, u kterych o dobrém stavu vi,
provede kontrolu naptiklad po Sesti aZ osmi letech oproti kazdym c¢tyfem rokim.

v

Tato zména pravidla by nasledné vedla ke sniZeni nakladii a vyssi efektivnosti pri
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spravé provoznich nakladi. Jde tedy o plany strategického az operativniho tizeni,

jejichZ soucasti jsou i terénni pracovnici.

8. Pocet perspektiv.

Posledni rozdil a zaroven rozdil, kterého si ¢lovék miize hned na prvni pohled

vizualné vSimnout, je poCet perspektiv.

Obrazek ¢. 29: Hodnoceni Kritéria poctu perspektiv

I
Compare the relative preference with respect to: pocet perspektiv

Zdroj: vlastni zpracovdni prostiednictvim programu Expert Choice 2000

Autori Kaplan a Norton (2014) primarné rozdéluji metodu méreni vykonnosti
podniku do ¢tytr perspektiv (financni, zdkaznické, internich procesi a uceni se a
rastu). Naopak strategie digid28 je rozdélena do sedmi iniciativ (nové regulacni
obdobi, moderni organizace, digitalizace, efektivita OPEXU, rast chytrych a
inovativnich investic, optimalizace CAPEXU, nové obchodni modely). Tyto iniciativy
vSak nejsou znazornovany ze stejného hlediska. Dalo by se napriklad poznamenat,
Ze iniciativa efektivita OPEXU by se dala ve vztahu k BSC rozdélit na dilci Casti, které
by nasledné zapadaly do jednotlivych perspektiv. Efektivita OPEXU si klade za cil
snizeni soucasnych provoznich nakladi a zvyseni jejich efektivity, naptiklad formou
zavadéni novych technologii, které by zminénou produktivitu zvysily a soucasné
pomohly i ke sniZeni nakladi. Vtomto piipadé iniciativa zasahuje do vSech
uvedenych perspektiv BSC. Financni stranku predstavuji uspory zrezijnich a
spravnich ndkladi. V perspektivé internich procesti to zpisobi zvyseni efektivity a
optimalizace procesti a ¢innosti jednotlivych pracovniki v terénu. Perspektiva uceni
se a ristu bude obsahovat ziskavani znalosti a praci s novymi technologiemi, které
se projevi na vice drovnich Fizeni v riznych usecich. Na zavér ¢astecné zasdhne i
perspektivu zdkaznickou, napriklad ve formé zvySeni loajality ¢i spokojenosti
zdkaznikl. Vtomto ptipadé by se tedy daly jednotlivé iniciativy rozdélit do
perspektiv BSC dle miry jejich ovlivnéni. V urcité mire by se dalo rici, Ze kazda
z iniciativ strategie digid28 zasahuje do vSech perspektiv BSC. Na zakladé této
mySlenky, proto byly niZe vybrany pouze iniciativy, které vyrazné zasahuji do

odpovidajicich perspektiv.
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e Financni perspektiva: efektivita OPEXU, optimalizace CAPEXU, riist chytrych

a inovativnich investic.

e Zakaznicka perspektiva: digitalizace, moderni organizace, nové regulacni

obdobi a nové obchodni modely.

e Perspektiva internich procesi: digitalizace, moderni organizace, nové

obchodni modely a optimalizace CAPEXU.

e Perspektiva ucCeni se a rdstu: moderni organizace, rlist chytrych
a inovativnich investic, optimalizace CAPEXU, nové obchodni modely

a digitalizace.

Jak milizeme vidét vySe, financni perspektivu strategie digid28 tvori primarné
iniciativy efektivity OPEXU, optimalizace CAPEXU a riist chytrych a inovativnich
investic., a to ve formé uspor zreZijnich a spravnich nakladd, a vysi finan¢nich
ukazatelli zabyvajicich se investicemi spolecnosti. Zakaznickd perspektiva dale
obsahuje pro ni dtlezitou iniciativu, a to digitalizaci. Ta slibuje FeSit vice
zdkaznickych pozadavki, samoobsluznost a zlepSeni kvality poskytovanych sluzeb
prostrednictvim novych technologii, které wurcitou mirou prispéji kvyssi
spokojenosti, loajalité nebo ziskani novych zakaznik{i. MoZnosti rozsiri i iniciativa
moderni organizace, kterd i prostrednictvim zminéné digitalizace prinese vyssi
efektivitu feseni jednotlivych zadkaznickych pozadavki. Zajimavou iniciativou pro
zakaznickou perspektivu bude mit nové regula¢ni obdobi. To, jak jiZ bylo receno,
zapocne nejpozdéji zacatkem roku 2021 a v tuto chvili je poprvé mozné, aby se
zakaznici osobné podileli na jednani o regulaci mezi spole¢nosti a Energetickym
regulatnim uradem. To znamena, Ze mohou mit ve velké mire podil na chodu
spolec¢nosti v nasledujicich letech, coz by opét mohlo prispét k vy$si mire loajality a
spokojenosti zakazniki. Posledni iniciativou, ktera se vénuje této perspektive, jsou
nové obchodni modely. Jejich cilem je primo nalézt na trhu prilezitosti, tykajici se
dopliikovych sluzeb, za tcelem zvysit spokojenost zakaznikd. Obdobné jako u
zakaznické perspektivy predstavuje digitalizace vyznamnou roli i pro perspektivu
internich procest. Zde si klade za cil zautomatizovat rutinni ¢innosti a zpracovani

dat, zvysit pocet realizovanych staveb nebo vybudovani nové datové a komunikacni
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infrastruktury. Dale nasleduje iniciativa moderni organizace, jejimz cilem v ramci
této perspektivy je zajiSténi efektivnéjSi komunikace mezi jednotlivymi atvary
spolecnosti, zjednoduseni stavajicich procesu a nizsi pocet predavajicich mist. Nové
obchodni modely vyuZiji prilezitosti na trhu, diky kterym dojde opét k zasahu do
postupii v ramci internich procesi a jejich optimalizaci. Na zavér této perspektivy
patii optimalizace OPEXU, ktera hraje zde také dtlezitou roli. Ta spociva v cili
méreni a monitoringu na vSech napétovych hladinach a dtlezitych mistech
distribu¢ni soustavy. Dale pak na nové komunikacni infrastruktuie pro masivni
datové prenosy, nové generaci ridicich systémi a dalSich automatizac¢nich prvkd.
VSechny iniciativy, uvedené pod zastitou perspektivy uceni se a rilstu, jsou
vyznamné. Spole¢né obsahuji tvorbu organizace, podporujici kariérni riist, a dalsi
zaméstnanecké moZnosti. Za soucasnych a budoucich zmén vSak bude pravé tato
perspektiva hrat dulezitou roli, nebot mnoho zaméstnanci (zejména téch
terénnich) jesté napriklad s digitalizaci za nékolik let ve spole¢nosti neprisli
v takové mire do kontaktu, jako tomu bude v nasledujich letech. Proto je podstatné

vytvorit takové prostredi, které podpofi pravé tyto zaméstnance k dalsimu rozvoji

potirebnych znalosti, schopnosti a dovednosti nezbytnych pro realizaci strategie.

Ackoli autori Kaplan a Norton (2007) ve své knize doporucuji volbu 3 - 7 perspektiv
v zavislosti na individudlnich odlisSnostech podniku a jeho zplsobu podnikani, coz

z

strategie digid28 splnuje, byla vyssi preference zvolena pravé u metody BSC, ktera
poskytuje vyssi prehlednost a vyvaZenost mezi jednotlivymi perspektivami.
Strategie digid28 byla vytvorena na miru spolecnosti, postrada vsak udroven
prehlednosti a rozdéleni jednotlivych perspektiv, jako tomu je napriklad ve vztahu

k financim, zdkaznikim, internim procestim a ucenti se a riistu.

Celkovy vysledek porovnani

Z grafu C. 4, ktery je uveden na nasledujici strané, miizeme vidét vysledek formou
vystupu ze systému Expert Choice 2000. V tomto porovnani vysla lépe strategie
digid28, ktera dosahla 54,8 % oproti metodé BSC s 45,2 %. Z grafu je dale patrné, Ze
kritéria Ci rozdily, ve kterych tato strategie dominuje, jsou finan¢ni zaméreni,
zplsob méteni, konkurence a rozsah planovani, pricemz pravé prvni tfi z nich mély

rozhodujici vliv na konec¢ny vysledek. Kritéria, ve kterych digid28 nejvice zaostaval,
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byla novi zakaznici a bezpecCnost. Tim se nabizi otazka, zda existuji moZnosti a
piipadné jaké, aby strategie digid28 ziskala dominanci pravé v téchto nejhire

hodnocenych oblastech, coZ by mohlo byt predmétem dalSiho zkoumani.

Graf ¢. 4: Porovnani rozdila BSC a digid28
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Zdroj: vlastni zpracovdni

3.7 Navrh méritek a cilovych hodnot perspektiv BSC

Nyni se dostavame do jedné z poslednich ¢asti nasi diplomové prace, ktera se bude
vénovat zodpovézeni niZe uvedené vyzkumé otazky a navrzeni metrik ¢i ukazatel
a jejich cilovych hodnot pro hodnoceni jednotlivych perspektiv. V celé této kapitole
bude vychazeno z informaci zabyvajicich se poslanim, vizi a strategii spolecnosti,

které jsou uvedeny v odpovidajicih kapitolach vyse.
Vyzkumna otazka:

S jakym CAPEX/OPEX rozpoctem lze dosahnout cili definovanych vlastnikem a
ostatnich ztiicastnénych strana tak, aby byla zajiSténa spolehliva a bezpe¢na dodavka

elektrické energie a majetek spole¢nosti nestarl?

V prvni fazi byly rozdéleny jednotlivé iniciativy do perspektiv na zakladé jejich cili

a zaméreni dle kapitoly €. 3.6.4. Uvedené rozdéleni ma nasledujici podobu:

¢ Financni perspektiva: efektivita OPEXU, optimalizace CAPEXU.
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e Zakaznicka perspektiva: digitalizace, moderni organizace, nové regulacni

obdobi a nové obchodni modely.

e Perspektiva internich procesi: digitalizace, moderni organizace, nové

obchodni modely a optimalizace CAPEXU.

e Perspektiva ucCeni se a ridstu: moderni organizace, rlist chytrych
a inovativnich investic, optimalizace CAPEXU, nové obchodni modely

a digitalizace.

Zainteresovanou stranou v ramci strategie digid28, jak jiz bylo naznaceno v kapitole
¢ 3.3, vénujicimi se popisu spole¢nosti, je CEZ Distribuce, a.s. akciova spole¢nost,
jejiz majoritnim vlastnikem je znecelych 70 % spole¢nost CEZ, as., ktera je
vlastnéna z celych 100 % statem a zbytek (cca 30 %) tvori ostatni akcionari. Dalsi
zainteresované strany tvoii Ministerstvo priimyslu a obchodu a Energeticky

7 v

regulcni urad, kteri z tohoto thlu pohledu predstavuji urcité poZadavky a omezeni.

V tabulce uvedené nize s ¢. 1 miizeme vidét navrzené ukazatele méreni vykonnosti
podniku pro jednotlivé perspektivy, jejich aktualni stavy kroku 2018 a 2019 a
navrzené cilové hodnoty pro rok 2023. Vnavazujici ¢asti této prace budou
jednotliva méritka ¢i ukazatele bliZe rozebrany. V dobé psani této diplomové prace
jsou vSak zvérejnény pouze vysledky vyrocnich zprav do roku 2018. Bude tedy
vychazeno primarné z nich, tedy z volné dostupnych dat z intranetu a poskytnutych

dokumentd, které mohou nabyvat aktualnéjsiho charakteru.

Tabulka €. 1: Méritka BSC v ramci digid28

. =7 Soucasné hodnoty Cilové hodnoty
Perspektiva Mefitko Jednotky k roktim 2018/2019 | k roku 2023
Finanéni Efektivita OPEXU % vyjadreni 100 100

Optimalizace CAPEXU % vyjadreni 100 132
Podil na trhu % vyjadreni 61 61
Zékaznicka Pocet zdkaznik{ pocet 3698220 3794745
Spokojenost zakaznikl % vyjadreni 97 95
Kvalita doddvky el. energie (SAIDI) minuty 348,5 250
Kvalita doddavky el. energie (SAIFI) Cet. preruseni 2,9 2,5
Internich procest Pocet realizovanych staveb mil. K¢ 9328,0 12500,0
Pocet chytrych elektroméra pocet 37831 161883
Pocet vyreSenych zédkaznickych pozadavk polet 114392 135000
Zaméstnanecka spokojenost % vyjadreni 75 80
Uten se a ristu Nés'qu)yla lv{/stupy spolecnosti pocet, pocet 350, 221 400, 190
Vzdélavani mil. K¢ 22 35
Meziro¢ni zvySeni mezd % vyjadreni 5 5

Zdroj: vlastni zpracovdni
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Jak uvadéji autori Kaplan a Norton (2007), obecna forma méritek, uvedena vyse, by
pro podnik neméla predstavovat nastroj pro hodnoceni dosavadnich vysledkd, ale
nastroj urcéeny ke komunikaci a ziskdvani informaci pro dosaZeni spole¢né

stanovenych cilt.

3.7.1 Finanéni perspektiva

Financni perspektiva byla rozdélena do dvou niZe uvedenych meéritek. Pro jeji
vypracovani bylo vychdzeno primarné z internich dokumentt spolecnosti a z cilt
definovanych v kapitole vénované strategii digid28. Zvolené ukazatele této

perspektivy tvori:

o Efektivita OPEXu.

e Optimalizace CAPEXu.
Graf ¢. 5: Vyvoj OPEXu
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Zdroj: vlastni zpracovdni dat z internich dokumentti spolecnosti

Prvni ukazatel je vénovan efektivité OPEXU. Ta je vtomto pripadé tvorena
provoznimi naklady a ndaklady na udrzbu. Pro tento ptipad a pro potieby této
diplomové prace nebudou brany v potaz naklady na najem, mzdy apod., ale pouze
naklady v souvislosti s fyzickym majetkem. Konkrétnéji se tedy jedna o naklady na

preventivni udrzbu, drobné opravy, poruchy, jmenovité opravy a orezy. Cilem této
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iniciativy je optimalizovat provozni naklady spolecnosti, a tak uvolnit prostor pro

nové kategorie OPEXU.

V ramci této diplomové prace neni, z divodu nevhodnosti, mozné zverejnéni primé
vySe nakladti OPEX. Na zakladé téchto moZnosti byla zvolena varianta znazornéni
OPEXU procentualnim rozdélenim vyvoje jednotlivych nakladii na zakladé internich
dat spolecnosti vychazejicich z roku 2019. Jak miizeme vidét z grafu €. 5, celkové
naklady jsou rozdéleny do péti nakladovych skupin. Naklady na preventivni udrzbu,
oznacované jako RPU, tvoti 20 %, drobné opravy 22 %, naklady na poruchy 24 %,
na jmenovité opravy 14 % a naklady na orezy také 20 %. DalsSim faktem, kterého je
mozné si na prvni pohled vSimnout, je stale stejny rozpocet OPEX ndkladi pro
jednotlivé roky 2019 az 2023. Ve vztahu kcili optimalizace a efektivity OPEX
nakladi byl vytvoren plan, ktery by mél predstavovat udrZeni tohoto rozpoctu i do
dalSich let na stdlé urovni. Co se tyce vyvoje dil¢ich nakladd OPEXU, neda se
predpokladat, Ze by v ramci nékolika let byly jejich poméry stale stejné, jako je
znazornéno v grafu na predchozi strané. Jedna se vSak o vyvoj vychazejici z roku
2019 a tyto dilci naklady by v ramci nékolika let némeély predstavovat vyraznéjsi
odliSnosti, neZ je tomu v rozsahu nékolika jednotek procent. Cilem do roku 2023 je

vy

z hodnot roku 2019.

Druha ¢ast finan¢ni perspektivy je vénovana nakladim CAPEX, které jsou urceny
pro oblasti obnova a rozvoj majetku spolecnosti. Jedna se o naklady investi¢niho
charakteru. V tomto pripadé konkrétnéji predstavuji objem penéznich prostredkd,
které jsou vynakladany na obnovu starého majetku a rozvoj nového. Mohou se mezi
né radit napriklad nemovitosti, vybaveni, technologie, apod. (viz. Optimalizace
CAPEXU). Podstatnou ulohu ve vztahu k investicim ma i Energeticky regulac¢ni urad,
ktery v§em provozovatel@im distribuéni soustavy v Ceské republice poskytne pomoc
v podobé 7,9 % na potrebné investice. Jedna se vSak o udaj pro ctvrté regulacni
obdobi. Pro nastupujici paté obdobi je predpoklad, Ze se procentualni vySe
prispévku na investice bude v urcité mire sniZovat. Cilem této iniciativy v ramci
financni perspektivy je vytvorit optimalni scénar investic pro rozvoj a obnovu

distribuéni sité a smart CAPEXU.
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Jak mlzeme vidét z grafu ¢. 6 uvedeného na nasledujici strané pro potieby této
diplomové prace, stejné jako u nakladli OPEX, neni mozné piimé zverejnéni
celkovych hodnot ndkladd, proto byla zvolena obdobna varianta jako u nakladt
OPEX. Grafvychazi z datroku 2019 a znazornuje procentualni plan vyvoje celkovych
nakladd CAPEX a jeho dil¢ich ¢asti az do roku 2028. Jde o jednu z moznych simulaci
budouciho vyvoje téchto nakladi. Vysledky pochazi ze systému AMS (Asset
Management Systém), ktery slouzi k hodnoceni a dlouhodobému pohledu vyvoje
stavu aktiv spolecnoti. Prostrednictvim téchto funkci poskytuje spole¢nosti kvalitni
nastroj pro podporu rozhodovani o moznostech péce o aktiva ve vztahu k jejich

hodnocenému stavu.

Sytém hodnoti stav aktiv ve vztahu ke ¢tyrem kritériim. Jedna se o:

e Index kondice.
Posuzuje stav majetku z technického hlediska a poskytuje primy vztah ve
vazbé na pravdépodobnost vzniku poruchy. Stav majetku v tomto pripadé

vychazi znékolika kritérii, mezi které patfi napriklad stari majetku,

odstranéné zavady, rok rekonstrukce, aktualni stav majetku apod.

e Index duleZitosti.
Predstavuje financni vyjadreni dopadu pripadného vypadku zarizeni. Mezi
kritéria ovliviujici index patii napriklad porucha, dopad na ukazatele SAIDI

a SAIFI, na zZivotni prostredi, pocet dot¢enych zakaznikl apod.

¢ Index pripojitelnosti.
Vyjadfuje moZnosti prvku v ramci jeho rozvoje a pripojitelnosti. Mezi
zkoumana kritéria patfi dostupnost dat, automatizace sité, poloha

konrétniho prvku apod.

e Index rizika.
Predstavuje kombinaci tii predeslych indexti (kondice, dilezitosti

a spolehlivosti), z néhoz je vytvorechna matice prilezitosti a rizik.
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Graf ¢. 6: Vyvoj CAPEXu

CAPEX
140
120 » 29 29 30 32 32 33 34
14
100 10 6 6 6 6 & 6 6 6 6
80 34 35
- » 37 31 35 34 37 37 37
60
27 27
20 o 2% 26 26 26 26 26 26
20 29 34 34 34 33 32 30 28 27

2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025 2026 2027 2028

Vyvolané Obnova ostatni + béZny rozvoj
Obnova prio (liniea DTS) Ostatni (auta, budovy, atd.)

Smart CAPEX

Zdroj: vlastni zpracovdni dat z internich dokumentii spole¢nosti

Proces strategického investi¢niho planovani je v tomto pripadé zaméren na tvorbu
konkrétnich investi¢ni scénart. Tyto scénare vychazi z vystupl vyse uvedenych
indext, dale z financ¢nich a kapacitnich zdroji spolecnosti, z jejich strategickych cili
apod. Forma scénaii mize byt ovlivnéna i z obraceného hlediska, a to ve formé

vystupnich dat, jako je napriklad zadani klicovych ukazatelli KPI, SAIDI, SAIFI apod.

Pro potreby této diplomové prace bude komentovan rozvoj na zakladé casového
rozpéti dle nami navrzené tabulky ukazateld, tedy vyvoj do roku 2023.
Z grafu €. 6 mliZeme vidét jeden z vystupu investi¢nich modeli spole¢nosti. V tomto
scénafi je mozné predpokladat v ramci nékolika let vyrazny narist investic do
rozvoje kategorie smart CAPEXU, ktery v tomto pripadé predstavuje nejvyrazné;jsi
poloZzku. V ramci ¢asového horizontu do roku 2023 je moZné predpokladat i zvySeny
narlst investic vyvolanych zakaznikem. Co se tyce ostnich Kkategorii, je
predpokladany rozsah zmén v ramci nékolika jednotek procet jak ve formé zvysenti,
tak i sniZeni finan¢niho objemu téchto dil¢ich rozpocti. U investic do budouv, aut
apod. neni predpoklddana zadna zmeéna a jejich rozpocCet by mél byt fixniho
charakteru. Celkovy vyvoj ndkladii do rozvoje a obnovy by v porovnani s rokem

2019 mél do roku 2023 vrust az o 32 %.
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Cilem vysSe uvedenych scénari byla efektivita ndkladi OPEX za soucasné
optimalizace nakladli CAPEX, tak aby byly zajiStény veskeré strategické cile
organizace jak z pohledu vlastnika, tak z pohledu ostatnich zucastnénych stran,
a aby majetek spolecnosti nestarl. Vysledek by mél predstavovat udrZeni
dosavadnich nakladi OPEX na vysi odpovidajici roku 2019, ¢emuz by mél dopomoci
do budoucna zvySeny rozpocet nakladli pro CAPEX, ktery by v urcité mife mohl
pokryt potfeby OPEXU ve formé obnovy zastaralého majetku, tak aby majetek
spolecnosti nestarl a byl obnoven. Vtomto pripadé by celkovy TOTEX
(OPEX + CAPEX) daval smysl a strategie spoleCnosti by byla realizovatelna

s dodrZenam vSech podminek.

Graf ¢. 7: TOTEX
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Z grafu ¢. 7 mzeme vidét scénar celkového vyvoje rozpoc¢tu TOTEX. Jak jiz bylo
uvedeno, zdivodu nevhodnosti zvefejnéni celkovych hodnot, bylo vychazeno
z procentualniho vyvoje od skutecnych hodnot roku 2019. V porovnani s timto
rokem by mélo v ramci nékolika let probéhnou navyseni celkového rozpoctu na
TOTEX o zhruba 25 % tak, aby bylo dosaZeno cili definovanych vlastnikem a
ostatnich zucastnénych stran, a aby byla zajiSténa spolehliva a bezpe¢na dodavka

elektrické energie a majetek spolecnosti nestarl.
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3.7.2 Zakaznicka perspektiva

U perspektivy zakaznikd bude primarné vychazeno z informaci, které jsou dostupné
z intranetu a vyrocnich zprav spolecnosti a informaci uvedenych na webovych
strankach Energetického regula¢niho dradu. Vramci této perspektivy bude

vénovana pozornost nasledujicim ukazatelim:
e Podil na trhu.
e Pocet zakaznikd.

e Spokojenost zakaznikd.

V navaznosti na prvni ukazatel niZe uvadime dva grafy znazornujici podil na trhu

s provozovanim distribuéni soustavy na uzemi Ceské republiky k roku 2018.

Graf ¢. 9: Podil na trhu (SL) Graf ¢. 8: Podil na trhu (KU)
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Podil na trhu s provozem distribu¢ni soustavy je velmi omezeny. Jak jiz bylo
uvedeno, v Ceské republice se nachazi tii provozovatelé, ktefi maji rozdélenou
plisobnost dle krajli, pricemz na jednom misté nemiiZze byt vice neZ jeden
provozovatel distribu¢ni soustavy. Jak muizZeme vidét zgrafu ¢. 9, spoleCnost
CEZ Distribuce, a.s. predstavuje 61 % z celkového trhu. Nasleduje spole¢nost,
E.ON Distribuce, a.s., které patfi 26 %, a zbytek spada pod PREdistribuci, a.s.
V tomto pripadé je zména podilu na trhu mozna pouze dvéma moZnostmi. Prvni
je nakup/prodej distribu¢niho uzemti s distribucni soustavou od jiné spolec¢nosti.
Druhou moznosti je velmi vyrazny nartst odbérnych mist v rdmci jedné ¢i dvou
oblasti oproti oblasti treti. JelikoZ by skoupeni dvou minoritnich spolecnosti
CEZ Distribuci, a.s. pfedstavovalo tvorbu monopolu a prodej distribu¢niho tizem{

ztratu hodnoty spolecnosti, je optimalni variantou zachovani soucasného rozloZeni

73



oblasti s potencidlni moznosti vyrazného ristu poctu odbérnych mist na tzemi
plisobnosti CEZ Distribuce, a.s. oproti zbylym dvéma spole¢nostem. Tento nartist by
vSak musel byt vramci ostatnich spolecnosti tak vysoky, Ze ho lze povaZovat
v horizontu tf{ let za nerealizovatelny. Cilem do roku 2023 je tedy v ramci tohoto
ukazatele udrZeni svého podilu na trhu s provozovanim distribu¢ni soustavy

s postupnym zvySovanim podilu na trhu ve formé setinek az desetiek procent.

Druhym ukazatelem této perspektivy je pocet zakaznikli. Konkrétnéji se jedna o

pocty novych zakazniki v jednotlivych letech.

Graf ¢. 10: Pocet novych zakazniki
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Na grafu ¢. 10 si miiZzeme vSimnou prirtistku novych zakaznikt od roku 2009 do
roku 2019. Nejvyssi priristky byly zaznamenany za posledni tfi roky a nejnizsi v
roce 2013. Jak jiz bylo receno, ziskavani novych zdkaznik@i u spolecnosti
zprostrekovavajici jednu ze zakladnich utility je moZné pouze v jednom pripadé.
Tento pripad nastava, kdyZ na uzemi distribucni spole¢nosti vznikne nové odbérné
misto, tedy diim, ¢i jiny druh nemovitosti, ktery potiebuje pripojit k distribucni
soustave pro odbér elektrické energie. Jak si mtizeme dale z grafu ¢. 10 povSimnout,
vroce 2019 byl prirtstek nizsi nez v roce 2018. Tento klesajici smér primky by vsak

mél z v ramci nékolika let z hlediska rostouciho trendu elektromobility a tvorby

chytrych siti opét nabrat pozitivni smér a navysit tak pocet pripojeni novych
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zékazniki do distribu¢ni soustavy CEZ Distribuce, a.s. Cilova hodnota pro rok 2023
byla vyjadiena postupnym urcovanim priimeérné hodnotou vyvoje poctu novych
zakaznikil spolec¢nosti za posledni tii kalendarni roky. V kone¢né fazi mezi lety 2022
a 2023 by tento prirtistek mél predstavovat 24 131 novych zakazniki a posunout
tak pocet zakazniki spolecnosti z plivodnich 3 698 220 (2019) na 3 794 745 (2023).

Posledni ukazatel zakaznické perspektivy je vénovan spokojenosti zakaznikd.
JelikoZ se jedna o zakladni utilitu a zakaznici nemaji moznost si zvolit svého
distrubutora, pouze obchodnika, a jsou zastupovani ERU, je predpoklad zikaznické
spokojenosti obvykle nizsi. Dle interniho feditele strategie CEZ, a.s. je podpora
zakaznikd koncernu Skupiny CEZ vyjadiena 62 %. Tento podil neni na prvni pohled
nikterak velky, jedna se vSak o jedno z nejvysSich vyjadreni podpory ke svému
distributorovi v ramci Evropské unie. Toto Cislo by vSak mohlo byt v ramci nékolika
let vyssi jak pravé z dlivodu nadchdazenici elektromobility a chytrych siti, tak
prostfednictvim investici a podpory Skupiny CEZ a jejich darcovskych programdi.
Prikladem chytrého prvku, ktery by mohl prispét k vyraznému zvySeni spokojenosti
zakaznikd, je chytré méteni prostiednictvim chytrych elektroméri. Zakaznici, ktefi
nemaji volné pristupny elektromér, jsou nuceni dle zakona elektroméry kazdé 2-3
roky zpristunit své odbérné misto ke kontrole technického stavu a ke kontrolnimu
odectu elektroméru. Nékteri zakaznici vSak nemaji mozZnost v pracovnich hodinach
montérd na svd odbérnad mista jezdit, nebo je to pro né jak casové, tak financné
nakladna zalezitost. Chytré elekroméry by tento zplsob mély vyresit odesilanim
potfebnych informaci spolecnosti, takZe by nebyla nutna tak Casta kontrola a
zaroven by se zvysSila presnost odectené energie zdkaznikli, coz by se mohlo
promitnout do finan¢ni stranky a odrazit se tak i na jejich spokojenosti. Co se tyce
samotné spokojenosti zakazniki se spole¢nosti CEZ Distribuce, a.s., byl v roce 2019
provadén jeji samostatny prlzkum. Respondenti (zdkaznici spolecnosti) byli
vyzvani k hodnoceni spole¢nosti v mnoha aspektech poskytovani sluZeb. Jednalo se
predevSim o oblast obsluhy zakaznika a zajiSténi odpovidajicich technickych
Cinnosti terénnimi pracovniky. Respondenti méli moZnost svou spokojenost
vyjadrit formou zndmky 1-5 jako ve Skole. Vysledky tohoto priizkumu za rok 2019
dosahly celkového hodnoceni spokojenosti hodnoty 97 %. Tento vysledek tedy

prekonal predem stanoveny cil ve formé hodnoty celkové spokojenosti 95 %. Jak
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miiZeme vidét v tabulce ¢. 1, byla ndmi navrZena hodnota ukazatele spokojenosti
zdkaznikl do roku 2023 stanovena opét s cilovou hodnotou 95 %. Nejde vsak o cil
sniZeni zakaznické spokojenosti z plivodnich 97 % na planovanych 95 %, nybrz

dlouhodobé udrZeni celkové hodnoty zakaznické spokojenosti nad hranici 95 %.

3.7.3 Perspektiva internich procesu

Perspektiva internich procest bude reprezentovana niZe navazujicimi péti méritky.
Pro jejich zpracovani bude opét primarné vychazeno z vyrocnich zprav spolec¢nosti

a ze statistik zverejnénych Energetickym regulacnim icadem. Zminéna méritka maji

nasledujici podobu:
e Kuvalita dodavky elektrické energie (SAIDI).
e Kuvalita dodavky elektrické energie (SAIFI).
e Pocetrealizovanych staveb.
e Pocet chytrych elektromért.

e Pocet vytresenych zadkaznickych pozadavki.

V navaznosti na perspektivu internich procest byly zvoleny dva ukazatele (SAIDI
a SAIFI), které predstavuji zvysSeni efektivnosti provoznich procesti. Dalsi dva
zvolené ukazatele jsou nové stavby a pocet chytrych elektromért, které jsou
v zastoupeni inovacnich procesti, a pocet vytesenych zakaznickych pozadavki v roli

poprodejnich procest.

vV

Méritko SAIDI (System Average Interruption Duration Index) nam poskytuje
informaci o kvalité dodavek elektrické energie zdkaznikiim (viz. kapitola ¢. 2.4.1).
Konkrétnéji jde o casové vyjadreni primérné doby, po kterou byla preruSena
dodavka elektrické energie zakaznikovi za jeden rok. Do dat uvedenych v grafu na
nasledujici stané sc¢. 11 byly zapocitany veskeré informace o planovaném

i neplanovaném preruseni dodavky elektrické energie v letech 2009 az 2018.

Obecny vzorec pro vypocet by se dal slovné vyjadrit nasledovné:

SUMA tasového vyjadreni preruseni dodavky elektrické energie jednotlivych odbératell

SAIDI =

celkovy pocet zakaznik
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Vystup je nasledné vyjadrovan v minutach za jeden rok.

Graf ¢. 11: SAIDI (ERU)
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Zdroj: viastni zpracovdni dat ERU (2018)

Z grafu ¢. 11 mlZeme vidét zaznamenana preruSeni dodavky elektrické energie u
vsech tf{ provozovateld distribu¢ni soustavy v Ceské republice mezi roky 2009 a%
2018. Tato data mezi sebou vSak nelze jednoduSe porovnat a je treba se zamérit
vZdy na jednu spolecnost a jeji distribu¢ni soustavy. V roce 2019 dosahl ukazatel
SAIDI hodnoty 348,5, coz predstavuje urcitou miru zvySeni preruSeni dodavky
elektrické energie. Cilem CEZ Distribuce, a.s. do dalich let je poskytnout
zdkazniklm kvalitnéjsi a efektivnéjsi zprostiedkovani dodavky elektrické energie a
neustale snizovat potrebny pocet minut pro preruseni na siti. Cilova hodota pro
ukazatel SAIDI za rok 2023 byla v ramci této prace navrzena na 250 minut. Hlavnim
ukolem je tedy v ramci nékolika nadchazejicich let snaha o pribliZeni se k rovni
kvality dodavky elektrické energie v porovnani s dalSimi evropskymi zemémi jako

jsou Némecko, Dansko, Francie, Velka Britanie apod.

Méritko SAIFI (System Average Interruption Frequency Index) nam obdobné jako
SAIDI poskytuje informaci o kvalité dodavek elektrické energie zakaznikiim. Rozdil
je vtom, Ze vyjadruje prlimérnou Cetnosti, po kterou byla preruSena dodavka

elektrické energie zakaznikovi za jeden rok. Do dat uvedenych v nasledujicim grafu
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s €. 12 byly zapocitany veskeré informace o planovaném i neplanovaném preruseni

dodavky elektrické energie.

Obecny vzorec pro vypocet by se dal slovné vyjadrit nasledovné:

SUMA Cetnosti preruseni dodavky elektrické energie jednotlivych odbérateli

SAIFI =

celkovy pocet zakaznik

Vystup je nasledné vyjadrovan v jednotkach za rok.

Graf ¢. 12: SAIFI (ERU)
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V grafu ¢. 12 miizeme vidét zaznamenanou cetnost preruseni dodavky elektrické
energie u viech tf provozovatelil distribu¢ni soustavy v Ceské republice mezi roky
2009 az 2018. Tato data, stejné jako u ukazatele SAIDI, neni mozné mezi sebou
jednoduSe porovnat a je tfeba se opét vidy zamérit na jednu spolecCnost a jeji
distribuc¢ni soustavy. Za rok 2019 dosahl ukazatel SAIFI hodnoty 2,9, coZ oproti roku
2018 predstavuje navySeni o 0,16 preruseni dodavky elektrické energie za rok.
Obdobné jako u ukazatele SAIDI je u ukazatele SAIFI cilem do dalSich let poskytnou
zdkazniklm kvalitnéjsi a efektivnéjsi zprostiedkovani dodavky elektrické energie a
neustale sniZovat primeérnou Cetnost prerusSeni dodavky elektrické energie. Cilova
hodota pro ukazatel SAIFI pro rok 2023 byla vramci této prace navrzZena

na 2,5 preruSeni. Hlavnim tukolem je, stejné jako v predchozim pripadé, v ramci

78



nékolika nadchazejicich let priblizit uroven kvality dodavky elektrické energie
v porovnani s dalSimi evropskymi zeméni jako jsou Némecko, Dansko, Francie,

Velka Britanie apod.

Vramci perspektivy internich procesti se dostavame Kk procestim investi¢niho
charakteru. Prvni Cast je vénovana tzv. investicim do staveb, které jsou v souladu

s iniciativou digitalizace strategie digid28.
Graf ¢. 13: Investicni vydaje do staveb
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Zdroj: vlastni zpracovdni dat z vyrocnich zprdv spolecnosti

Investice do staveb by se daly rozdélit do dvou hlavnich zdméra. Prvnim je obnova
distribu¢ni soustavy a druhym diivodem je jeji rozvoj. Investice do obnovy jsou
provadény z nékolika diivodli. Mezi né mize patrit rostouci energeticka narocnost
domacnosti, vice elektronickych spotirebi¢ii v domacnostech, které mohou vytvorit
pozadavek k navysSeni ptrikonu jednotlivych vedeni. DalSim prikladem miiZze byt
poruchovost urcitych aseki, které vynakladaji zvySené naroky na opravy a ohrozuji
kvalitu poskytovanych sluzeb (SAIDI a SAIFI). Mezi rozvoj miiZe pattit napriklad
zasitovani novych mist na zakladé vzniku novych odbérnych mist nebo také vyuziti
novych technologickych prvki, které mohou pomoci k identifikaci poruchovych
mist apod. V navaznosti na iniciativu digitalizace by mély investice do staveb a
dal$ich technologii v ramci nékolika let podpofit riistovou tendenci, kterou miizeme

v grafu zaznamenat od roku 2015. Na zdkladé téchto informaci by se cilova hodnota
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pro investice do staveb mohla v roce 2023 pohybovat kolem 12 500 mil. K¢. Nejde
vSak o oficialni hodnotu ¢i plan rozpoctu staveb spolecnosti, nybrz o subjektivni

odhad na zakladé dosavadniho vyvoje.

V roce 2019 spole¢nost CEZ Distribuce, a.s. na hladiné nizkého napéti evidovala
37 831 instalovanych chytrych elektroméra. Vétsina z nich (zhruba 33 000) byla
instalovana na zakladé pilotnich projektli v oblastech Pardubice, Vrchlabi a
Jefmanice. Zbytek tvorily chytré elektroméry, namontované na zakladé Zadosti
jednotlivych zdkazniki. Spolecnost v ramci nékolika let provedla rozsahlé analyzy
modeld, takajici se plosného nasazeni chytrych elektroméri pro Ceskou republiku
po roce 2020. Vysledky vsSak z financniho a kapacitniho hlediska znazornuji
nevhodnost realizace vSech testovanych variant do doby, nezZ se zméni vstupni
podminky. Cilem tohoto ukazatele by tedy mélo byt dodrzeni téchto doporuceni.
Pokud by vSak i presto nastala situace, kdy by navzdory soucasné nevhodnosti
vstupnich podminek mélo dojit k ploSnému nasazeni, bylo by vhodné zvolit takovou
variantu, ktera poskytne dostateCnou dobu na pripravu potiebné legislativy, vybér
vhodného dodavatele, proskoleni dot¢eného personalu a pripravé planu realizace
téchto vymén. V takovém pripadé lze ocekavat postupnou implementaci chytrych
eletromérii zacinajici u odbérnych mist nad 6 MWh roc¢ni spotieby. Za tohoto
scénate by v roce 2023 meélo byt osazeno zhruba 161 883 chytrych elektromért.
V ramci nadchazejicich patnacti let by pak méla spole¢nost dojit ke stavu, kdy

alespon 95 % vSech odbérnych mist tvori chytré elektroméry.

Poslednim ukazatelem tykajicim se této perspektivy je pocet vyreSenych
zdkaznickych pozadavkl. Tento ukazatel slouzi jako méritko efektivity prace a
kvality poskytovanych a poprodejnich sluzZeb. Jedna se predevsim o poZadavky na
pripojeni novych odbérnych mist, zmén na odbérnych mistech, dale rizné zmény
piremisténi méreni, poloZek distribuc¢ni sité a zmény smluvnich vztahl s klienty.
Spolecnost za rok 2018 vyreSila 114 392 téchto Zadosti. Toto ¢islo by se mélo v
ramci n€kolika let vyrazné zvySovat. K tomu by méla prispét automatizace rutinnich
¢innosti spole¢nosti, sniZeni poCtu predavajicich mist a dalsi iniciativy zamérené na
samoobsluznost zakaznika a zlepSeni kvality poskytovanych sluzeb. V ramci potreb
této diplomové prace byla zvolena cilova hodnota pro vyreSeni zakaznickych

pozadavkl pro rok 2023 na 135 000 pozadavkii za rok. Dilezitym parametrem
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tohoto ukazatele také je, aby zvySeni poZadavkli bylo dosazitelné v ramci
kapacitnich moznosti vSech terénnich pracovnikd. Tato ¢isla by tedy méla vykazovat

urcitou zavislost.

3.7.4 Perspektiva uceni se a rastu

Posledni perspektiva je vénovana uceni se a ristu spolecnosti. Pro tuto perspektivu
byly zvoleny ctyri vypovidajici ukazatele, které jsou znazornény pod timto
odstavcem. Data, Cerpana pro vypracovani této kapitoly, jsou primarné z vyrocni
zpravy spolecnosti, z intranetu a z dalSich internich dokumentti. Zvolené ukazatele

pro tuto perspektivu jsou nasledujici:
e Zaméstnanecka spokojenost.
e Nastupy a vystupy spolecnosti.
e Vzdélavani.
e Meziro¢ni navysSeni mezd.

Prvnim diskutovanym ukazatelem této perspektivy je zaméstnanecka spokojenost.
Vramci tohoto méritka bude primarné vychazeno z prizkumu spokojenosti se
zaméstnanim, ktery probihal plo$né ve spole¢nosti CEZ Distribuce, a.s. v druhé
poloviné roku 2019. Jak uvadéji autori Suchanec a Déasek (2019), je zhlediska
spolecnosti diilezité vénovat urcitou pozornost zkoumani tohoto ukazatele. Sirgy et
al. (2001) vyzvihuje zejména fakt, Ze spokojenost se zeméstnanim ma vyznamny vliv
na chovani c¢lovéka vorganizaci. Ta se miliZe nasledné projevit na vysi jeho
produktivity, ztotoZnéni se s cili organizace, uspokojenim z prace a dal$imi faktory.
Vyzkumu spokojenosti ve spole¢nosti CEZ Distribuce, a.s. se zicastnilo
2 183 respondentii. Mezi tifi nejépe hodnocené faktory pattily: jistota prace,
pracovni vybaveni a firemni benefity. Naopak faktory, které prokazaly nejnizsi
spokojenost, byly: nefinanni ohodnoceni (napriklad pochvaly), predavani
informaci napri¢ spolec¢nosti a moznosti kariérniho riistu. Celkova spokojenost se
zaméstnanim byla na zakladé vSech faktort vyjadiena 75 % jako pozitivni. Diky
tomuto priizkumu méla spole¢nost prostiednictvim pohled zaméstnancii mozZnost
ziskat podstatné informace o jednotlivych nedostatcich, které je tfeba vramci

nékolika let resit. Po odstranéni zjiSténych prekazek a pracovnich omezeni, podpore
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spoluprice, zlepseni informovanosti a dalsich prvki vyzkumu by v rdmci nékolika
let mohla spokojenost zaméstnancti vzrist i pies navrzenou cilovou hodnotu 80 %
celkové spokojenosti pro rok 2023. Spokojenost zaméstnancti je vSak dlouhodoby

proces, ktery je tieba neustale zkoumat a zlepSovat.

Nyni se dostdvame k dalSimu ukazateli, a tim jsou nastupy a vystupy zaméstnanct

do a ze spolec¢nosti.

Graf ¢. 14: Nastupy a vystupy spolecnosti
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Zdroj: vlastni zpracovdni dat z vyrocnich zprdv spolecnosti

Jak mzeme vidét z grafu €. 14, od roku 2016 je pocet zaméstnancti ve spolecnosti

v

velmi proménlivy. K31.12.2018 méla spole¢nost CEZ Distribuce, a.s.
4 561 fyzickych zaméstnanct. Coz je témér ¢tyinasobek od roku 2015. Vyznamnou
roli vtuto chvili, co se tyCe nastupu novych zaméstnanci, hraji digitalizace,
automatizace a vyvoj novych technologii, jeZ je tfeba podchytit a najmout odborné
zaméstnance, kteri disponuji potfebnymi znalostmi, schopnostmi a zkuSenostmi.
Od roku 2015 je viditelny i vyrazny vzestup odchozich zaméstnanct ze spolec¢nosti.
Pric¢iny téchto vystupli se mlzou pro rizné oblasti liSit. Kazdopadné jednim ze
spole¢nych pricin jsou organizacni zmény ve spolecnosti, které se jiz nékolik let

provadi za ucelem prevedeni spole¢nosti do digitalni distribuce a jeji pripravu na
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nastup tohoto odvétvi. Dalsi pri¢inou vystupu zaméstnancli, naprtiklad pro
Kralovehradecky kraj, je nedaleky automobilovy zavod Kvasiny, jez predstavuje
vyznamného konkurenta na poli lidskych zdroji. Zaméstnanci, kteii vyuZiji této
moznosti, nasledné ztraci svou kvalifikaci voboru elektra a predstavuji tak
nedostatek pracovnich sil vtomto odvétvi. V navaznosti na zvoleny ukazatel je
stéZejni také zhodnotit jeho budouci vyvoj. Proces pretvareni spolecnosti a
digitalizace v tuto chvili neni stale u konce a bude tfeba najmout dalSi odborniky
z cilovych oblasti. Dle internich dat spoleCnosti budou roky 2020-2022
piredstavovat vyssi citlivost z divodu odchodu dovrsSeni diichodového véku urcitého
procenta zaméstnanctl spolec¢nosti. Cilem tohoto ukazatele je, v ndvaznosti na tyto

informace, minimalizace odchodu potiebnych odbornikii ze spolecnosti a nabor

novych zaméstnanci na nové vytvorené, ale i stavajici pozice.

Predposledni ukazatel ve vztahu k této perspektivé je vzdélavani. To je v ramci této
diplomové prace vyjadreno financnimi prostredky, které spolec¢nost investuje do
rozsifeni znalosti, schopnosti a dovednosti svych zaméstnancii a dalSich aktivit
zabyvajicich se rozvojem lidskych zdrojli, naptiklad ve formé spoluprace se

strednimi a vysokymi Skolami.

Vgrafu ¢. 15 na nasledujici strané je znazornén dosavadni vyvoj investic do
vzdélavani spolecnosti od roku 2009 do roku 2018. Vzhledem k prichazejicim
trendlim chytrych siti, novych technologii a digitalizace bude tfeba v nasledujich
nékolika letech investice do vzdélavani dale rozsirovat a podporovat. Ve spole¢nosti
se stale nachazeji zaméstnanci, jako jsou napriklad terénni pracovnici (tvorici
zhruba 50 % zameéstnanci), ktefi dokazi skvéle odvést svou odbornou praci, ale
stale existuje urcita €ast z nich, ktera doposud neprisla ve vyssi mire do kontaktu
s novymi technologiemi a ktera bude treba v této oblasti odborné proskolit. Nebot
oni budou ti, ktefi pracuji v terénu se stale zvySujicim se poCtem téchto technologii,
jez bude treba urcitym zplsobem opravit, nebo nasbirat potifebné mnoZstvi
informaci, tak aby byla zajiSténa kvalitni data pro analyzy a modely potifebné pro
efektivni a optimalni fizeni spoleCnosti. Cilem tohoto ukazatele tedy bude
pokracovat ve zvySovani investic na vzdélavani zameéstnancli vsSech urovni
organizacni struktury a na vytvareni spoluprace se studenty tak, aby bylo zajiSténo

nastupnictvi ve spolecnosti a nedochazelo tzv. k odchodu potrebnych znalosti,
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zkuSenostia dovednosti. Na zakladé téchto skutecnosti byla pro rok 2023 stanovena
cilova hodnota investic do vzdélavani ve vysi 35 mil. K¢, ke které by spolecnost

mohla v Casovém horizontu téchto tfi let postupné dojit.

Graf ¢. 15: Vzdélani
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Posledni méritko v ramci perspektivy uceni se a rlistu a zaroven tohoto navrhu BSC
je meziro¢ni zvyseni mezd. Jak uvadéji autofi Suchanec a Dasek (2019) i mzdy
predstavuji dilezity faktor ovliviiujici kvalitu pracovniho Zivota a pracovni
spokojenosti. Zaméstnanci chtéji byt za svou praci spravedlivé ohodnoceni, coz
miiZe v nékterych pripadech hrat dllezitou roli nejen v ramci jejich motivace, ale i

plnéni odpovédnosti vii¢i zaméstnavateli.

Pro pripad této diplomové prace bude znazornéno hledisko tarifni a smluvni mzdy
zaméstnanci spolecnosti. Pokud zaméstnanec disponuje tarifni mzdou, znamena to,
Ze v pripadé jejich navySovani, obdrzi ke svému dosavadnimu platu o konkrétni
procento vyssi mzdu dle vyjednanych podminek. U zaméstnanct se smluvni mzdou
je rozdil v tom, Ze dojde k navysSeni objemu penéz, ze kterého jsou nasledné smluvni
mzdy vyplaceny, tudiz napriklad 3% navySeni mzdy nemusi znamenat, Ze se mzdy

navysi presné o 3 %. Mezi roky 2019 a 2020 doSlo ke zvySeni tarifnich mezd

zaméstnanci o 5 % a ke zvySeni smluvnich mezd o 3 % s platnosti od 1.1.2020.
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Primérnad ro¢ni mira inflace dle Ceského statistického uradu pro rok 2019
¢inila 2,8 %. Z toho vyplyva, Ze navySeni tarifnich mezd, ociSténych o prlimérnou
ro¢ni miru inflace €inilo 2,2 %. U smluvnich mezd, ocisténych o hodnotu primérné
ro¢ni miry inflace, by hodnota méla predstavovat navySeni mezd v ramci 0,2 %.
Na zakladé karanténni situace a zavedenych nouzovych opatreni v casech
dokoncovani této diplomové prace, 1ze predpokladat urcité pribrzdéni riistu téchto
mezd, oproti roku 2023, kdy by mohlo navySovani opét dosahovat obdobné trovné,

jako mezi roky 2019 a 2020. Tedy az 5% navySeni mezd obou mzdovych skupin.

4 Shrnuti vysledkl a doporuceni

=7

V nasledujici ¢asti budou shrnuty vysledky potifebné k odpovédim na vyzkumné

otazky.

1. Jaké jsou rozdily mezi plivodni aktualizovanou teorii Balanced Scorecard od
autorti Kaplana a Nortona vydanou v roce 2007 a aktudlni strategii statni

akciové spolec¢nosti CEZ Distribuce, a.s. s nazvem digid28?

Pri zkoumani této otazky byly zjiStény urcité rozdily v oblastech finan¢niho
zameéreni, zajiSt ovani novych zadkaznikl, dopadi bezpecnosti, zplisobu métitelnosti,
konkurence, regulace vynost, rozsahu planovani a poctu perspektiv. Tyto rozdily
byly nasledné v ramci vhodnosti pro spolecnost porovnany pomoci programu
Expert Choice 2000. Po porovnani nam systém poskytl vystup ve formé celkového
vysledku, ve kterém strategie digid28 dosahla 54,8 % oproti metodé BSC s 45,2 %.
Zvysledkil dil¢ich rozdilii je patrné, Ze BCS v urcité mire zaostava v otazkach
optimalniho vyuZiti této metody ve verejném sektoru a zhlediska Casového
omezeni, diky Cemuz vsoucasnosti nemiize konkurovat aktudlni strategii
spolecnosti. Dalsi ¢ast zkoumani by mohla navazat na podchyceni téch rozdilg, které
jsou pro spolecnost klicové, a ve kterych predstavovala oproti metodé BSC

vyznamnou ztratu. Je vSak patrné, Ze ne vSech oblastech to bude moZné.

2. Sjakym CAPEX/OPEX rozpoCtem Ize dosahnout cili definovanych
vlastnikem a ostatnich zucastnénych strana tak, aby byla zajiSténa spolehliva

a bezpecna dodavka elektrické energie a majetek spolecnosti nestarl?
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Aby bylo zajisténo dosaZzenti cili definovanych vlastnikem a ostatnich zic¢astnénych
stran a aby byla zajiSténa spolehliva a bezpecna dodavka elektrické energie a
majetek spoleCnosti nestarl, bylo by dle zkoumaného scénare, vychazejiciho z roku
2019, treba prvni rok dosahnout navysSeni rozpoctu TOTEX o 9 %, v nasledujicim
roce o dalSich 8 %, vroce 2022 o 7 % a v poslednim zkoumaném roce o 1 %.
Vysledné navyseni rozpoc¢tu TOTEX by tedy tvorilo zhruba 25 % od roku 2019 do
roku 2023. Timto zplsobem by byl scénar realizovatelny za vSech stanovenych

podminek.

5 Zaveér

Cilem této diplomové prace bylo provést porovnani rozdili mezi ptvodni
aktualizovanou teorii Balanced Scorecard od autord Kaplana a Nortona vydanou
vroce 2007 a aktualni strategii statni akciové spole¢nosti CEZ Distribuce, a.s.,
navrzeni metrik ¢i ukazatel pro hodnoceni jednotlivych perspektiv a urceni
sjakym CAPEX/OPEX rozpocCtem lze dosdhnout cili definovanych vlastnikem
a ostatnich zucastnénych stran, tak aby byla zajiSténa spolehlivd a bezpecna

dodavka elektrické energie a majetek spolecnosti nestarl.

e

V teoretické c¢asti byly predstaveny pojmy jako strategické planovani, rizeni
a analyza. Dale byla predstavena metoda méreni vykonnosti podniku Balanced

Scorecard a zavérem pojem asset management podniku.

Vivodu aplika¢ni ¢&asti byla predstavena spolecnost CEZ Distribuce, a.s.
Slo predeviim o vymezeni predmétu podnikani, popis organizaéni struktury,
predstaveni ¢lend predstavenstva a dozorci rady a podrobnéjsi popis poslani, vize,
strategie a cili spolecnosti. Nasledoval detailn€jsi popis aktudlni strategie

spolecnosti digid28 a jejich dil¢ich iniciativ a cildi.

V ¢asti, tykajici se prvni vyzkumné otazky, byla zvolena kritéria pro porovnani.
Prostfednictvim téchto kritérii a predepsanych vah byly nasledné jednotlivé
alternativy porovnany. Z pohledu vhodnosti pro statni akciovou spolecnost vysla
lépe varianta digid28. Otazkou vsak nastava, zda miize nastat scénar, ve kterém by
spole¢nost mohla dominovat i v ramci kritérii, ve kterych ziskala nejméné bodi

z vysledného hodnoceni. To by bylo vSak tfeba podrobit dalSimu zkoumani.
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V druhé poloviné aplika¢ni casti, byly jednotlivé iniciativy strategie digid28
rozdéleny do perspektiv dle metody Balanced Scorecard. V ramci tohoto rozdéleni
byly dale ve vztahu k poslani, vizi a cilim spole¢nosti navrzeny ukazatele pro
hodnoceni odpovidajicich perspektiv, jejich skute¢né hodnoty k letem 2018 a 2019
(dle charakteru, dostupnosti a aktualnosti informaci) a odhad cilovych hodnot na
zakladé budouciho vyvoje pro rok 2023. Cilové hodnoty, ke kterym se podnik mtize
v roce 2023 priblizit, byly navrhovany predevSim dvéma zpusoby. Jednalo se o
vysledky analyzy moZného scénare vyvoje spolecnosti, na zakladé predem
stanovenych podminek, nebo pomyslnym odvozenim hodnot z dat minulych let.
Podstatny dil této ¢asti tvorila zaroven odpovéd na druhou vyzkumnou otazku, jejiz
vysledek byl z dlivodu nevhodnosti zvefejneni konkrétni finan¢ni hodnoty, vyjadien
procentualnim navySenim ve vztahu ke skutecné hodnoté OPEX/CAPEX rozpoctu

z roku 2019.

Urcity nedostatek této prace by mohla predstavovat z ¢asti zminéna casova
rozdilnost. Vdobé psani této prace (rok 2020), byly zverejnény pouze vyrocni
zpravy spolecnosti do roku 2018, a tudiZ nebylo moZné urcité casti zpracovat na
zakladé aktudlnich dat. U nékterych ukazatelii bylo tedy vychazeno z dat roku 2018
a u nékterych z roku 2019. Tento Casovy rozdil by tak mohl mit v urcité mire vliv na
vyvoj dotcené cilové hodnoty. Hlavnim cilem této diplomové prace vsak bylo
provést porovnani metody Balanced Scorecard a navrzeni metrik ¢i ukazatell pro

hodnoceni jednotlivy pespektiv, coz se, troufam tvrdit, podafrilo.
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