Mendelova univerzita v Brné
Provozné ekonomicka fakulta

Strategicky management

stavebni firmy

Diplomova prace

Vedouci prace:

doc. Ing. Pavel Zufan, Ph.D. Bc. Martina Lupacova

Brno 2015






Na tomto misté bych rada podékovala vedoucimu své diplomové prace, doc. Ing.
Pavlu Zufanovi, Ph.D., za rady a pripominky ataké svému nejbliz§imu okoli za
podporu.



Cestné prohlaseni

Prohlasuji, Ze jsem tuto praci: Strategicky management stavebni firmy
vypracovala samostatné aveSkeré pouZité prameny ainformace jsou uvedeny
v seznamu pouZité literatury. Souhlasim, aby moje prace byla zvefejnéna v souladu
s § 47b zakona ¢. 111/1998 Sb., o vysokych skolach ve znéni pozdéjsich predpist,
a v souladu s platnou Smérnici o zverejriovdni vysokoskolskych zdvérecnych praci.

Jsem si védoma, Ze se na moji praci vztahuje zakon ¢. 121/2000 Sb., autorsky
zakon, a Ze Mendelova univerzita v Brné ma pravo na uzavreni licentni smlouvy
a uZziti této prace jako Skolniho dila podle § 60 odst. 1 Autorského zakona.

Dale se zavazuji, Ze pred sepsanim licen¢ni smlouvy o vyuZiti dila jinou
osobou (subjektem) si vyzZaddam pisemné stanovisko univerzity o tom, Ze
predmétna licencni smlouva neni vrozporu sopravnénymi zajmy univerzity,
a zavazuji se uhradit pripadny prispévek na thradu nakladl spojenych se vznikem
dila, a to aZ do jejich skutecné vyse.

V Brné dne 20. kvétna 2015







Abstract

This diploma thesis is focused on application of the method
Balanced Scorecard as a method of strategic management for small
and medium sized construction enterprises. Thesis contents
strategic analysis focused on financial and non-financial indicators.
Based on this information, the key indicators are identified and the
strategies for each perspective are defined. It includes identification
of benchmarks for firm management, application to the specific
company and plan for realization and evaluation of benefits.

Keywords
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Abstrakt

Diplomova prace se zabyva aplikaci metody Balanced Scorecard jako
metody strategického iizeni pro maly a stiredni podniky v odvétvi
stavebnictvi. Je provedena strategicka analyza stavebnictvi se
zamérenim na financ¢ni i nefinanc¢ni ukazatele, dale jsou
identifikovany jednotlivé klicové oblasti a definovany strategie pro
jednotlivé perspektivy. Soucasti prace je i identifikace konkrétnich
méritek pro rizeni firmy a jejich aplikace do konkrétniho podniku
véetné planu na realizaci a vyhodnoceni prinost.

Klicova slova

Strategicky management, Balanced Scorecard, BSC, malé a stiredni podnikani,
stavebnictvi
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1 Uvod a cil prace

1.1 Uvod

Stavebnictvi je jedno z nejstarsich odvétvi v historii lidstva, nebot pocit domova
a bezpeci patii k zakladnim lidskym potifebam. Toto odvétvi se podili jak na
soukromych, tak predevsim vetejnych zakazkach, které maji vyznamny podil na
statnim rozpoctu. Stavebnictvi je specifické Sitrkou svého zaméreni i diferenciaci
velikosti firem - struktura je rozmanitd od nejmensich Zivnostnik az po
gigantické stavebni korporace. VyZadovana je velkd manudlni zru¢nost a know-
how, je obvykle nutné plnit ptrisné bezpecnostni limity.

Jednou ze specifickych vlastnosti stavebnictvi jsou jeho reakce na ekonomické
vykyvy. Vzhledem k navaznosti odvétvi na poptavku je velmi nachylné na jeji
zmény. Pired zahajenim stavebnich praci je totiZ nutné projekt predem naplanovat
a az po relativné dlouhé dobé od vzneseni pozadavku se prace zahajuji. Pokud je
ekonomika v recesi, je typické, Ze naplanované projekty se odkladaji na pozdéji
a ¢eka se na prihodnéjsi obdobi.

Také struktura aktiv stavebniho podniku ma sva specifika. Rliznorodost
zakdzek apredevsim lokalizace provadénych praci ma za nasledek nutnost
mobility pracovnich zarizeni ilidského kapitalu. Proto stavebni firmy obvykle
nemaji velké haly se statickymi stroji, nebot vétSina praci probiha v terénu, mimo
sidlo firmy.

Tato prace se zaméruje predevsim na malé a stfedni podnikani, které ma také
svoje specifika, nebot vzhledem k mensimu poc¢tu zaméstnancii se muze stat, Ze se
nékolik profesi nutnych pro chod firmy stretne v rukou jednoho ¢lovéka, ten je
poté zodpovédny za strategické ioperativni rizeni firmy anezifidka také za
ucetnictvi. Vzhledem k ¢asové narocnosti vSech téchto tkonii se obvykle takova
osoba zaméri predevSim na operativni rizeni, protoze jiZ nezbyva tolik Casu na
strategické analyzy auvahy, nebo je do své prace vklada spiSe intuitivné nez
védomé. Proto by bylo vhodné navrhnout jednoduchou soustavu ukazateld, jejichz

védomé rizeni miiZe pozitivné ovlivnit prosperitu takovych podniki.
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1.2 Cil prace

Cilem prace bude navrhnout vhodné indikatory vyuZitelné pti uplatnéni metody
Balanced Scorecard v malych a stfednich podnicich v CR v oblasti stavebnictvi.
Metoda Balanced Scorecard zdiraznuje, kromé financnich indikatord, také
indikatory z oblasti zakaznické, uceni se a ristu a internich procesii. VSechny ctyri
sperspektivy“ budou v praci zkoumany jednak z pohledu stavajicich vyzkumi
v dané oblasti a také nasledné z pohledu moznosti aplikace danych poznatkii ve
vybrané skupiné podniki.

Z divodu vhodného zaclenéni vysledkili prace do odpovidajicitho kontextu
bude nejprve provedena analyza vnéjSiho prostiedi ceskych MSP z oblasti
stavebnictvi. Zde bude vyuzita metoda PEST andasledné Porteriv model
konkurencnich sil v odvétvi.

Nasledné - jiz vkonkrétni vazbé na financ¢ni perspektivu BSC - bude
provedena analyza finan¢nich vysledkli stavebnich firem formou vybranych
ukazatelli finan¢ni analyzy v obdobi let 2008-2012. Data budou ziskana z databaze
Albertina, kterda je dostupna v pocitacové studovné PEF MENDELU, piipadné
doplnéna o data Ceského statistického tfadu. Dale budou vyuZity dal$i poznatky,
které budou ziskdny zdatabazi dostupnych na MENDELU avyzkumu Ustavu

managementul.

1 Vzdélavani manaZzerd/vlastniki MSP ve strategickém managementu” v rdmci programu Leonardo da
Vinci ¢. CZ/12/LLP-LdV/TOI/134004
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2 Metodika

Na zacatku prace bude provedena analyza dostupné literatury souvisejici
s tématem prace se zamérenim na strategicky management malého a stfedniho
podnikani (MSP) ve stavebnictvi. V dalsim kroku nasleduje analyza vnéjsiho
prostiedi pro danou cilovou skupinu podnikii metodou PEST. Poté jiz bude
predstaven konkrétni zastupce stavebni firmy, pro néjz pomoci Porterovy analyzy
péti konkurencnich sil prace zmapuje mikrookoli. Tuto analyzu nasledné ohodnoti
i tfi majitelé malych stavebnich firem a pomoci expertniho odhadu kvantifikuji
jednotlivé vlivy dil¢ich faktort, ptficemz hodnota 10 je urcena pro velmi silny vliv
a hodnota 1 pro maly vliv.

Nasleduje finan¢ni analyza stavebnich firem pomoci databaze Albertina, ze
které budou vzhledem k typu konkrétni zastupné firmy vybrany malé a stfedni
podniky, které se pohybuji v odvétvi stavebnictvi a nachazeji se v okrese Breclav
(celkem 69 firem). Tyto firmy byly podrobeny pomérové financni analyze. Byly
vybrany zakladni pomérové ukazatele, které napovidaji o finanénim zdravi
a zivotaschopnosti firem. Udaje budou priifezem od roku 2008 do roku 2013,
pricemZ nebude rozliSovano, ze kterého obdobi data pochazeji, za ucelem
vyhlazeni periody ekonomického cyklu hospodarstvi. Pro vypoclet budou
odstranény zkreslujici extrémni hodnoty. Po této analyze bude nasledovat
porovnani vysledkl vybrané firmy s odvétvovym priimérem a vyhodnoceni téchto
dat.

Ze zjisténych informaci bude odvozeno nékolik klicovych oblasti, na které je
nutné se zamérit. Tyto specifické problémy MSP v odvétvi stavebnictvi budou dale
dekomponovany pomoci modelu pri¢in a nasledkd podle Ishikawy, ktery odhali
méritka, na kterd se zaméri metoda Balanced Scorecard a to ze ¢tyr perspektiv -
zakaznické, financni, uceni se a riistu a internich podnikovych procest. Navrzena
méritka budou nasledné konkretizovana do podminek vybrané firmy v odvétvi
abude navrZzena konkrétni podoba modelu Balanced Scorecard vychazejici

z téchto podminek.
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Vymezeni malého a stredniho podnikani
Malé a stredni podnikani (MSP) je definovano jako podnik, ktery ma maximalné
250 zaméstnancl arocni obrat nepresahuje 50 milionti EUR nebo jeho bilan¢ni

suma rozvahy nepresahuje 43 milionti EUR. (EU, Evropska komise 2006). V niZe

uvedené tabulce ¢. 3 je uveden prehled déleni MSP, vCetné pievodu na ceské

koruny (k 11.3.2015, kurz 27,29 K¢/EUR).

Kategorie podniku Pocet zaméstnancu Obrat nebo Bilan¢ni suma
Stiedni podnik <250 <50 mil. EUR <43 mil. EUR
<1364,5mil. K¢ <1173,47 mil. K¢
Maly podnik <50 <10 mil. EUR <10 mil. EUR
<272,9 mil. K¢ <272,9 mil. K¢
Mikropodnik <10 < 2 mil. EUR < 2 mil. EUR
<58,58 mil. K¢ <58,58 mil. K¢

Tab. 1 Vymezeni malého a stifedniho podnikani, (zdroj EU, Evropska komise, 2006)

Zpuisob porovnavani vykonu stavebnictvi

Pro zhodnoceni situace a srovnavani stavebnictvi bude vyuZit ukazatel index
stavebni produkce (ISP), coZz je zakladni ukazatel konjunkturalni statistiky
stavebnictvi. Pti jeho vypoctu se vychazi z vyvoje stavebnich praci precenénych do
stalych cen. Index je primarné pocitan jako mési¢ni bazicky index, v souc¢asné dobé
k primérnému mésici roku 2010. Od bazickych indext jsou dale odvozeny indexy

mezirocni a pripadné kumulace v Case (Ctvrtletni, pololetni, ro¢ni kumulace).
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3 Literarni reserse
3.1 Strategicky management

Podle Sedlackové (2000) je strategické tizeni moZné prirovnat k vojenskym
strategiim, kde cilem je predevSim zvitézit. K tomu je tfeba vyuZit svych silnych
stranek a souperovych slabin a naopak skryti svych slabosti tak, aby je nepfritel
svym Utokem nemohl zasdhnout. Strategické rizeni je souborem aktivit vedoucich
k formulaci sméria dal$iho rozvoje podniku a zajiSténi jeho ispésSnosti.

V modernim ekonomickém pojeti se tento termin zacal pouZzivat po druhé

svétové valce, kdy naptiklad Mintzberg (1991) definuje strategii pomoci 5 P:

e Plan - definice se objevuje v pojeti z managementu, vojenstvi iteorie her.
Jedna se o unifikovany, komplexni a integrovany plan navrZeny k zabezpeceni
dosazent cili.

¢ Ploy - planovany manévr oznameny konkurenci, provedeny s cilem zjistit jeji

reakci, pripadné varovat, aby ustoupila od podobnych kroki.

e Pattern - strategie pro budoucnost navazuje na predchozi strategie a zajiSt'uje

tak kontinuitu fungovani podniku.

e Position - definuje umisténi podniku v konkuren¢nim okoli a také v ostatnim

vnéjsSim prostiedi konkrétniho trhu.

e Perspective - vypovida o charakteru organizace, o perspektivé sdilené vSemi
jejimi Cleny.

Strategické planovani je cyklus, neustdle probihajici sled procesti vedouci
k predem definovanému cili za vyuZiti zvolenych technik. Tento cyklus podle
Kos$tana a Sulefe (2002) za¢ina formulaci vize a poslani spole¢nosti. Odtud dale
pokracuje smérem vné podniku, je zkoumano okolni prostredi a toto je nasledné
porovnavano s podnikem. ManaZefi si ujasnuji své slabé isilné stranky, ale také
mohou identifikovat prileZitosti, kterych je dobré vyuZit a hrozby, jez je treba
sledovat adavat na né pozor. Ztohoto postu je pak jiZ moZné formulovat

strategické vize, podloZené snahou o predvidani budoucnosti. Z téchto vizi
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vykrystalizuji ty, které se jevi jako nejprinosnéjsi pro podnik a dochazi kjejich
implementaci do kazdodenniho fizeni firmy. Proces dale pokracuje monitorovanim
dosazenych vysledki ajejich porovnavanim s pldnovanymi. Na konci cyklu je
vyhodnoceni uspéSnosti aplikace strategii, které je nasledovano formulaci novych

strategii. Tento proces je znazornén na obrazku ¢. 1.

1. FORMULACE
POSLANI
SPOLECNOSTI

/ l PROSTREDI

" o=
.\‘| 2. STRATEGICKA
/ /| ANALYZA /T
/ // /'/,\‘ 4 \'\ \\‘
f s — : BN
P Kol A
(N / .-._] .
¥ o l‘-”— 2 N
( 6.MONITOROVANI| 3. STRATEGICKE
A VYHODNOCENI ) e CILE/ VIZE
\\____K:,___/: \\\\
.i (. .\I
\ ) |
} \\ / /
‘\ \\ / \ /'/ /l
. X
\ K v\ 5
T N G ™~
{
5. IMPLEMENTACE ’ 4.VYBER
STRATEGIE, TAKTIKA | | STRATEGIE
" ~ _ N y
- —\ e /\ =

Obr. 1 Zakladni strategicky planovaci model (Ko$tan, Sulet, 2002)

3.2 Strategicka analyza vnéjsi

Podle Sedlackové (2000) je analyza podniku a jeho okoli zakladnim ptredpokladem
pro formulaci podnikovych strategii. Ty maji za ukol predevSim pripravit na
situace, které mohou vbudoucnu nastat. Strategickd analyza zahrnuje rtzné
techniky analyzy, zahrnuje makro i mikrookoli, odvétvi, konkurencni sily apod.
Cilem strategické analyzy je identifikovat a ohodnotit vSechny faktory relevantni

pro rozhodovani o cilech a strategiich podniku. Ty poté zpracovava manaZer,
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zapracovava své odhady, svou strategickou predvidavost atvorivy pristup. Na
zakladé celkového vystupu pak upravuje formulace strategii, nebo definuje nové.

Nejcastéjsi chybou ve formulaci strategii firmami byva snaha o implementaci
néjaké univerzalni teorie. Vhodné formulované strategické cile a na né navazujici
strategie musi byt formulovany na miru danému podniku. Je tfeba hledat nové
postupy pro porozuméni ménicimu se okoli, ucit se a priibézné doplitovat znalosti.

Do analyzy je nutné zahrnout jak vnitfni, tak vnéjsi prostredi podniku. Teprve
syntéza téchto dvou analyz vede k uvédoménti si pozice, kterou podnik zaujima na
trhu, jaké ma podminky pro rozvoj, co mu vrozvoji brani, jaké ma vyhody
a nevyhody, ¢eho se vyvarovat a ¢ceho naopak vyuzit ve sviij prospéch.

Analyza okoli podniku ma za cil specifikovat pozici podniku vzhledem k jeho
geografické pozici, vztahu ke konkurenci a zakaznikiim apod. Déli se na analyzu
makrookoli, k niz se ¢asto vyuziva tzv. PEST analyza, ktera je podrobnéji popsana
v dalsi kapitole. Jejim prvotnim tukolem je identifikovat oblasti, které jsou pro
podnik klicové ajejichz zména by mohla mit vyznam pro chod podniku
(Sedlackova, 2000). V kone¢ném diisledku ma dojit k pochopeni charakteru okoli,
jeho dynamiky azplisobu zmén. Nejistota by meéla byt minimalizovana
a management podniku ma byt schopen se s vyvojem okoli vyrovnat.

Analyza mikrookoli charakterizuje odvétvi, ve kterém podnik operuje.
Monitoruje Zivotni cyklus odvétvi, jeho strukturu a atraktivitu, sleduje konkurenci
a klicové faktory uspéchu. Pro tuto analyzu je moZné vyuZzit model konkurencnich
sil podle Portera (detailnéji popsan v dalSich kapitolach), mapu konkurencnich
skupin, profily reakci konkurentti (Sedlackova, 2000).

Syntéza téchto poznatkli mize byt provedena napiiklad pomoci SWOT matice,
ktera dava do souvislosti prilezitosti, hrozby, slabé a silné stranky podniku a na
zakladé ziskanych informaci pomaha formulovat podnikové strategie umoZnujici
tézit z vyhod, které podnik ma a Celit nevyhodam, které by mohly chod podniku

ohrozZovat.
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3.2.1  PEST analyza
PEST analyza se zabyva vnéjsim okolim podniku, je to v podstaté vycet faktort,
které podnik ovliviiuji ana jejichZ sledovani by se manazeri méli zamérit pri
planovani a rizeni podniku. PEST analyza déli vnéjsi okoli na:
e Politické - legislativa, pracovni pravo, politickd stabilita, stabilita vlady,
daniova politika, integracni politika, podpora zahrani¢niho obchodu, ochrana

zivotniho prostredi

e Ekonomické - trend HDP, Urokova mira, mnozZstvi penéz v obéhu, inflace,

nezaméstnanost, spotieba, vyska investic, cena a dostupnost energie

e Socialni - demografické trendy populace, mobilita, rozdéleni piijmd, zivotni
styl, droven vzdélani, postoje kpraci avolnému casu, charakteristika

spotfeby, Zivotni hodnoty, rodina, pratelé

e Technologické - vyse vydajlii na vyzkum, podpora vlady v oblasti vyzkumu,
nové technologické aktivity ajejich priorita, obecna technologickad uroven,
nové objevy a vynalezy, rychlost technologického prenosu, rychlost moralniho

zastarani. (Kostan, Sulet, 2002)

3.2.2 Portertv model péti ekonomickych sil

Tento model podle Portera (1997) je nastrojem zkoumani konkurenc¢niho
prostiedi. Zkouma sily plsobici v podnikatelském prostredi aidentifikuje jejich
mozny budouci vliv na podnik.

Konkuren¢ni firmy. V odvétvi obvykle plisobi vice nez jedna firma, proto je
obvyklé zjiStovat predevSim pocet avelikost konkurenti, jejich geografickou
polohu, velikost, podil na trhu, vyjednavaci silu a marketingové strategie. Pokud se
v odvétvi vyskytuje mnoho mens$ich podniki, je tfeba ocCekdvat vyrazné vyssi
nejistotu, nebot je zde vyssi variabilita moznosti reakci na rizné trzni podminky
a situace. Naopak jedna dominantni konkurencni firma predstavuje stabilnéjsi
prostredi aniz$i pravdépodobnost neocekavanych konkurencnich protiakci.

Vavahu je nutné také brat miru ristu trhu astim souvisejici boje o podil na

expandujicim trhu. Pokud je pro odvétvi typickd naroCnost na kapital, bude se
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naopak v pripadé poklesu trhu soutézit oudrzeni na trhu, coz mize vést
k cenovym valkam. Podobny pfipad miiZe nastat v pfipadé malé diferenciace
produktu na trhu, protoZe je pro zakaznika jednoduché prechazet od jednoho
produktu k jinému.

Substitu¢ni vyrobky. Tato konkurencni sila vychazi z pochopeni potreb,
které vyrobky uspokojuji (napf. hodinky jsou nejen pristrojem pro méreni casu, ale
iluxusni amddni zalezitosti). Konkurenc¢ni sila substituti je determinovana
piredevsim relativni vysi cen substitutti, kterd ovliviiuje zisk firem. Dalsi, neméné
dilezitym faktorem je diferenciace substituti. Zakaznik obvykle srovnava cenu
s kvalitou a doplitkovymi sluzbami, pfipadné dalSimi specifickymi vlastnostmi
produktu.

Potencialni novi konkurenti. Pokud je odvétvi ziskové, 1aka nové firmy ke
vstupu. Vstupem nové firmy je aktivovana reakce ostatnich konkurencnich firem,
které mohou ze strachu z ohroZeni zacit aktivné hajit své pozice, coZ ma vliv na
charakter celého odvétvi. Hrozba vstupu novych konkurenti je tim vyssi, ¢im
mensi jsou bariéry vstupu do odvétvi. Mezi tyto bariéry patii napriklad dspory
z objemu a efekt zkuSenosti, technologie a specialni know-how, zavedena znacka
a loajalita zakaznik(, kapitalova narocnost, absolutni nakladové vyhody, pristup
k distribu¢nim kanaltim nebo legislativni omezeni.

Dodavatelé a jejich vyjednavaci sila. Dodavatelské ceny tvori velkou cast
nakladi podniku a proto je nezbytné tuto oblast cilené ridit. Vyjednavaci silu
dodavatelti zvysSuje, pokud se v dodavatelském odvétvi vyskytuje oligopol
vyuzivajici svoji trzni pozici a zdkaznikiim dodava velky objem produktd. To ale
plati i v pripadé, Ze zakaznici pro dodavatele netvori vysoké procento zakazniki
a tedy nejsou motivovani pristupovat na jejich poZadavky. Jsou-li dodavatelské
sluzby priliS diferencované aje nesnadné prejit od jednoho dodavatele k jinému,
dochazi k rlistu vlivu dodavateld a s tim spojenych nesnazi.

Vyjednavaci sila kupujicich. Zakaznici maji podobnou vyjednavaci silu jako
dodavatelé, i presto, Ze se nachdzeji na vystupni strané podniku a netvoii tedy
naklady nybrz prijmy. Velkou konkurené¢ni silu maji, pokud je zdkazniki malo

anakupuji ve velkém mnoZstvi. SnaZzi se tedy o ziskani mnoZstevnich slev,
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vyhodnych dodacich podminek, lepSich doprovodnych sluZzeb nebo jinych
vlastnosti vyrobku pfti zachovani stejnych cen. Vyjednavaci vliv roste, i pokud
dodavany produkt nepredstavuje klicovy vstup pro kupujiciho, nebo pokud se
odvétvi sklada z mnoha malych podnikli s malou vyjednavaci silou. Nemaly vliv ma
také charakter produktu. Pokud je standardizovany nebo malo diferencovany,
zakaznik ma moZnost prejit k jinému dodavateli s nizkymi naklady na tuto zménu.
Nachazi-li se firma v odvétvi, kde jsou vSechny vySe uvedené faktory silné,
odvétvi se vyznacuje nizkou vynosnosti a to bez ohledu na typ produktu. Naopak
pokud sily neptisobi prili§ intenzivné, je moZné ocekavat vyssi ceny
a nadpriimérnou vynosnost. Celkové ptisobeni modelu péti hybnych sil je graficky

znazornéno na obrazku ¢. 2.

NOVE
VSTUPUJICI
FIRMY
Hrozha noveé
vstupu]u:u:h firem
YVyjednavaci KONKUR.ENTI Yyjednavaci sila
sila dodavatelu Vv ODVETVI odb ératelu
[ DODAVATELE ]:D <: ODBERATELE
Soupereni mezi
existujicimi
firmami
Hrozha sub shiucmchTT
vmbkm%lumb
SUBSTITUTY |

Obr. 2 Model péti hybnych sil (Porter, 1997)

3.3 Strategicka analyza vnitrni
Vnitini strategicka analyza podniku ma odhalit predevSim soucasny stav, ve

kterém se podnik nachazi a identifikovat jeho silné a slabé stranky.
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3.3.1  Finanéni analyza podniku

Mezi metody vnitinich analyz podniku patfi ifinanc¢ni analyza podniku, ktera
obohacuje celkovou vnitfni analyzu o kardinalni data. UmozZiuje objektivné
sledovat vyvoj podniku pomoci ¢iselnych ukazatelid. Rackova (2010) uvadi, Ze
finan¢ni analyza zpracovava ucetni data tak, aby bylo mozZné je vyuzit pri
rozhodovani ofizeni abudoucnosti podniku. Nasledujici ukazatele jsou

zpracovany podle Riickové (2010), Kislingerové (2005) a Sedlacka (2011).

3.3.2 Ukazatele likvidity

Radi se mezi pomérové ukazatele, stejné jako ukazatele rentability, zadluZenosti,
aktivity, trzni hodnoty acash flow. Ukazatele likvidity naznacuji, zda podnik
dokaZe vcas uhradit své zavazky.

Okamzita likvidita (byva oznacovana jako cash ratio) predstavuje nejuzsi

moZnou definici likvidity

Vi, s 7- . g o hotov é platebn iprost fedk
. Okamzita likvidita = 2 L i 4

dlu hysokam Zitousplat nosti

Pojmem pohotové platebni prostredky rozumime hotovost, penize na béZném
uCtu ale také volné obchodovatelné cenné papiry (Seky), tedy ekvivalenty
hotovosti. Mezi kratkodobé dluhy se pocitaji i béZné bankovni avéry a kratkodobé
finan¢ni vypomoci. Doporucovana hodnota tohoto ukazatele se pohybuje v rozmezi
od kritické minimalni hodnoty 0,2, optimalné po hodnotu 1,1. Ukazatel ale sam
0 sobé nema stoprocentni vypovidaci hodnotu, je tfeba vzit v dvahu i dalsi
moznosti kratkodobych zdroji financovani.

Pohotova likvidita neboli likvidita 2. Stupné (tzv. acid test) vyjadruje
schopnost podniku uhradit své zavazky bez nutnosti prodat zasoby. Doporucena

hodnota je 1.

(obéina aktiva — zasoby)

Pohotova likvidita = kratkodobé dluhy
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BéZna likvidita, nebo téZ likvidita 3. stupné (current ratio) ukazuje schopnost
podniku uhradit kratkodobé zavazky prodejem obéZnych aktiv. Cim vy33i hodnota,
tim je vyssi pravdépodobnost, Ze podnik dokaZe splatit svoje dluhy, kdyZ proméni
vSechna sva obézna aktiva na hotovost. Hodnoty, kterych by méla dosahovat, se

pohybuji v rozmezi 1,5-2,5.

Obéina aktiva
kratkodobé dluhy

Bézna likvidita =
Mezi ukazatele likvidity je mozné zaradit i Cisty pracovni kapitdl, i presto, Ze
patii mezi rozdilové ukazatele avypocte se jako rozdil mezi obéZnymi aktivy

a dlouhodobymi zavazky. Lze jej interpretovat jako finance, které zbudou po

splaceni zavazki a umoziuji firmé pokracovat v chodu.

3.3.3 Ukazatele rentability

Rentabilita nebo jinak téZ ziskovost ukazuje, jakou ma podnik schopnost vytvaret
nové zdroje. Slouzi k hodnoceni celkové efektivnosti sledované Cinnosti. Nejvétsi
vyznam maji pro akcionare a investory, ale maji vypovidaci schopnost i pro ostatn{
zajmové skupiny. Obvykle se u nich neuvadi doporucené hodnoty, dobré je, pokud
vykazuji v case rostouci trend. Pro tyto ukazatele se nejCastéji pouZzivaji tri
kategorie zisku. Prvni z nich je EBIT (zisk pted odectenim urokd a dani), ktery lze
vyjadrit jako provozni vysledek hospodareni ve vykazu ziski a ztraty. Pouziva se
pro mezifiremni srovnani, aproto se bude vdalSich analyzach vyskytovat
nejcastéji. Dale se pro hodnoceni vykonnosti firmy vyuziva i EAT - zisk po zdanéni
nebo také Cisty zisk (net profit), lze jej opét sledovat ve vykazu ziskl a ztraty
(vysledek hospodareni za béZné ucetni obdobi) Lze jej délit na rozdéleny
a nerozdéleny zisk. Poslednim druhem zisku vyuZivanym ve finan¢ni analyze je
EBT, zisk pred zdanénim. Vyuzivd se ke srovnani firem sriznym danovym

zatizenim.
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Celkova efektivnost firmy je vyjadrena ukazatelem rentability celkového
vloZeného kapitalu, ROA (return on assets). Vypocte se nasledovné:
zisk

ROA =
celkovy vlozeny kapital

Interpretuje se jako celkova vynosnost kapitalu a nezohlednuje jakého ptivodu
vloZeny kapitdl je. Celkovym vloZenym Kkapitalem se obvykle mysli suma vSech
aktiv v podniku. Celkovy vyznam ukazatele pak bude zaviset na druhu zisku
pouzitého v Citateli.

Vynosnost kapitalu vloZeného akcionari avlastniky podniku je mérena
pomoci ROE (return on equity) neboli rentability vlastniho kapitalu. Hodnota by
méla byt vyssi neZ vynosnost bezrizikovych cennych papir, protoZe jen tak bude
investory motivovat k presunuti svych finan¢nich prostredki danému podniku.
Vypocte se jako

zisk

ROE =
vlastni kapital

Obvykle se béZné vyuziva i ukazatel rentabilita trzeb ROS (return on sales).
Tato polozka byva interpretovana jako =zisk, ktery je v podniku schopna
vygenerovat 1 K¢ trZzeb. Zde se obvykle pouZziva zisk po zdanéni, poté se porovnava
s odvétvovym primérem.

zisk
ROS

~ triby
Dopliikovym ukazatelem rentability je i rentabilita ndkladi (ROC - return on

costs). Idealné by mél byt co nejniZsi.
ROC =1- ROS

3.3.4 Ukazatele zadluZzenosti

Vétsina podnikli vyuzivd ke svému financovani icizi zdroje, protoZe jsou
vSeobecné levnéjsi, ovSem prinasi ssebou vysSSi rizikovost. Je tedy treba
vybalancovat pomér vlastniho a ciziho kapitalu, protoze ¢im vyssi rizikovost, tim

vyssi uroky poZaduji investori. Zakladnim ukazatelem je tzv. debt ratio (ukazatel
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véritelského rizika, nékdy téZ mira celkové zadluzenosti). Se zvySujici se hodnotou
tohoto ukazatele roste i riziko véritelt. Ukazatel je vSak tfeba posuzovat vzhledem
k celkovému kontextu momentalniho stavu firmy a celkové struktute cizich zdroja.

. cizi kapial
Debtratio =

celkova aktiva

Dals$im ukazatelem, ktery se ¢asto pouziva k méteni zadluZenosti, je koeficient
samofinancovani neboli equity ratio. Spole¢né s predchozim koeficientem by mél

byt 1, nebot se jedna o jeho doplnkovy ukazatel.

vlastni kapital

Equity ratio =
Ly celkova aktiva

Ukazatel dirokového kryti je konstruovan pro porovnani zisku a arokt, udava
tedy, kolikrat je zisk vyssi nez Groky. Lze z néj vycist do jaké miry je podnikatelsky
subjekt schopen vyuZzivat cizi kapital, protoze dokaZe splacet uroky z ciziho

kapitalu. Pro vypocet pouzijeme tento vzorec:

EBIT
nakladové uroky

Ukazatel arokového kryti =

3.3.5 Ukazatele aktivity

Aktivita podniku ¢i jak podnik naklada se svymi aktivy je vyjadreno ukazateli
aktivity. Obrat aktiv udava, kolik vloZenych aktiv je zapotrebi k vytvoreni 1 K¢
trzeb.

) trzby
Obrat aktiv =

aktiva
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DalSim z ukazatell je ukazatel obratovosti zasob, ktery se vypocte obdobné
jako predchozi. Od néj je také odvozena doba obratu zasob, ktera udava, jak dlouho

trva, nez se zasoby preméni na dalsi aktiva.

trzby

Obrat zasob = — -
pramérny stavzasob

Na stejném principu funguji i ukazatele obratovosti pohledavek a zavazki.
Z praktického hlediska ale maji lepSi vypovidaci hodnotu ukazatele doby obratu..
Tyto ukazatele udavaji, kolik dni podnik potrebuje ke splaceni zavazkl nebo za jak
dlouho jsou mu splaceny pohledavky. Obecné by doba obratu zavazkt méla byt

delSi neZ doba obratu pohledavek. Oba ukazatele maji podobny vypocet:

kratkodobé pohledavky
trzby/365

Doba obratu pohledavek =

Pfi vypoctu doby obratu zasob budou do rovnice misto pohledavek dosazeny

zasoby.

3.4 Model pricin a nasledki

Modely pricin anasledkd hledaji vazby v podnikovych procesech, které
souviseji s konecnym problémem, postupuji tedy analyticky od objeveni problému
téZ nazyvany ,Rybi kost“. Schematicky je zobrazen na obrazku niZe. Lze pomoci néj
vysledovat jednotlivé Cinnosti, kterym je nutné vénovat pozornost. Definuje také
Sest oblasti, kterym je dobré vénovat pozornost a nevynechat je pti hledani pricin,

tyto oblasti ale nejsou zavazné a zaleZzi vZdy na konkrétnim podniku a problému.
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Cause Effect

[Equipment ][ Process ][ People J

N\

Problem

7/

[ Materials J[Envimnmem][Managemem}

Obr. 3 Ishikawtiv diagram (,Rybi kost“) Zdroj: Ishikawa (1976)

3.5 Metoda Balanced Scorecard

Metodu vyvazenych ukazatelli (neboli Balanced Scorecard - BSC) popisuji Kaplan
a Norton (2007) jako systém méfeni vykonnosti afrizeni podniku, ktery se
zaméruje zejména na kliCové procesy pro dosahovani strategickych cil. Jeji
vyhodou je, Ze se nezaméruje pouze na finan¢ni ukazatele, ale na spolecnost jako
komplex, analyzuje a hodnoti hlavni procesy ovliviiujici chod firmy. Metoda se
zaméruje na ¢tyti hlavni perspektivy podniku:
¢ Financni perspektiva - mize obsahovat tradi¢ni finan¢ni ukazatele podniku,
napovida o finan¢nim zdravi a schopnostech dosahovat zisku, ktery je mozné
dale rozdélit napriklad mezi akcionare.
e Zakaznicka perspektiva - jedna se predevsSim o péci o zadkaznika, udrzeni
stavajicich zakazniki a posilovani jejich loajality, ziskavani novych zakazniki
a celkova zakaznicka spokojenost.
e Procesni / interni perspektiva - zkouma v podniku predevsim vyrobni ale
i ostatni procesy. Muze se opirat o ukazatele jako zvySeni produktivity,
nakladovost materialu, dobu vyvoje vyrobku, obratku zasob, kapacitu IT,

administrativni naklady apod.
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e Uceni se - nezbytnou soucasti ristu podniku je jeho schopnost analyzovat
chyby, poucit se z nich a rozvijet se. Jedna se o schopnost inovovat, ndklady na
vyvoj ajejich navratnost, rozvoj aSkoleni pracovniki, zavadéni novych
technologif a dalsi.
Cely princip metody spociva vanalyze priCin anasledkii ve firmé, odhaleni
klicovych prvki - kritickych faktori ispéchu a jejich sledovani, hodnocenti a rizeni.
Jako zasadni prinos této metody uvadi Vysusil (2004) piedevsim dodani prvka
zakaznické perspektivy a uceni se a ristu, nebot’ financ¢ni a interni perspektivy jiz
byly zavedeny a sledovany vétSinou strategicky rizenych podniki. BSC ale tyto
zavedené anepruzné formy financniho fizeni podniku dopliiuje o pohled do
budoucna aje zakladem tzv. ,vSeridici strategie“, kterda prostupuje podnikem
a vSemi jeho ¢astmi.

Podle vyzkumu Knapkové a kol. (2014) je v Ceské republice vyuZzivani metody
BSC relativné novym pojmem, piestoZe v zahranic¢i tento koncept vyuziva jiz vice
nez 35 % podniki. V tuzemsku to bylo v roce 2006 jen asi 5% podnikd, vyzkum
provadény FaME UTB ve Zliné na 350 podnicich zjistil vyuZivani BSC pouze ve 13%
pripadi. Studie zjiStovala vyznam zavedeni konceptu BSC na finan¢ni vykonnost
podniku, tato souvislost ale nebyla prokazana (na rozdil od jinych studii, napriklad

Grabtree (2008), ktery tuto souvislost oznacil za vjyznamnou).

3.6 Stavebnictvi

Jako stavebni jsou podle CZ-NACE (evropska Kklasifikace ekonomickych cinnosti
zavedena vroce 2008, vSechny evropské zemé maji povinnost ji pouzivat)
povazovany cCinnosti klasifikované v sekci F (41 ,Vystavba budov®, 42 ,InZenyrské
stavitelstvi®, 43 ,Specializované stavebni Cinnosti). Stavebnictvi je jednim z velmi
dtilezitych odvétvi pro ekonomiku Ceské republiky. Tvofi az 7 % HDP, na celkové
zaméstnanosti se podili az 9% (CSU, 2015, online) a z velké ¢asti se jednd o statni
zakazky, tedy ovliviiuje vyznamné i statni rozpocet.

Stavebnictvi je podle Pleskace a Soukupa (2001) velmi specifickym odvétvim.
Od ostatnich se lisi predevSim svym produktem, coZ je stavba. Ta se vyznacuje

svou rozmérnosti a nakladnosti, ma dlouhou Zivotnost. Konkrétni stavba je vzdy
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unikatnim dilem, které je pevné spojeno s pozemkem, jeji zhotovené je Casové
naro¢né a béhem vystavby se mize meénit mnoho vnéjsich i vnitinich faktord.
Vyzaduje specidlni pripravu ve spolupraci s investorem. V priibéhu roku jsou velmi
vyrazné sezonni vykyvy, nebot prace probihaji obvykle v exteriéru ajejich
realizovatelnost je zavisla na klimatickych zménach. Vzhledem k narocnosti praci
na material se zvysuji i naroky na dopravu, evidenci a manipulaci. Se stavebnictvim
se poji ispecifické naroky na lidsky kapital, ke zhotoveni jedné stavby je treba
mnoho riznych odbornych praci. Stavebni trh se vyznacuje narocnosti na kapital,
komplikovanosti aunikatnosti smlouvy mezi investorem adodavatelem.
Komplikaci mtize byt i rozmanitost pozadavki dle typt staveb a nutnost licenci pro
vykon rtiznych stavebnickych profesi (projektanti, vyrobci stavebnich hmot apod.).
Cena je urcovana pro kazdy projekt zvlast. V porovnani s odvétvim primyslu se
stavebnictvi vyznacuje predevSim minimalni tvorbou zasob, individualni vyrobou,
docCasnym mistem vyroby (tj. stavenisté), manualni naroc¢nosti, velkymi rozméry
a hmotnosti stavby a v neposledni radé také nepremistitelnosti stavby, ktera je
obvykle pevné spojena s pozemkem. Zatimco primysl ¢asto vyrabi produkt pro
anonymniho zdkaznika, ve stavebnictvi je zdkaznik zndm, ma individudlni
pozadavky a predstavy

Aktudalni stav Ceského stavebnictvi demonstruje tabulka nize, ktera sleduje
stavebni podniky s 50 a vice zaméstnanci. Primérna mzda stavebnich délniki se
nyni v Ceské republice pohybuje v oblasti do 30 000 K¢ pii¢emz tuto hranici
prekracuje pouze Hlavni mésto Praha a]JihocCesky kraj. Nejvice se vroce 2013
investovalo v hlavnim mésté, to s velkym odstupem nasleduje Jihomoravsky kraj.
Vramci Ceské republiky bylo vice investovano do inZenyrského stavitelstvi, a to

o vice nez 30 miliard.
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Vybrané ukazatele ve stavebnictvi za rok 2013
CR, kraje Prameérny | Zakladni stavebni vyroba (mil. | Primérny |Primérna
pocet K¢) evidencni hruba
podnikd | celkem z toho pocet mésicni
pozemni |inZenyrské | zaméstnancl | mzda (K¢,
stavitelstvi | stavitelstvi | (fyz. osoby) fyz.
osoby)
Ceska republika 602 147 54 792 84901 86 081 28997
334
Hlavni mésto 108| 56 676 14717 38936 27173 34 563
Praha
Stredocesky kraj 53| 8192 3695 4314 5788 26 485
Jihocesky kraj 39| 11587 2588 8 980 7 040 30 654
Plzensky kraj 29| 4676 1179 3470 3396 27 366
Karlovarsky kraj 12 988 772 150 961 20797
Ustecky kraj 47| 9116 3466 5008 5238 25962
Liberecky kraj 17| 3118 1555 1395 1764 26 662
Kralovéhradecky 19| 2353 1426 927 1713 23116
kraj
Pardubicky kraj 29| 5461 2188 2969 3288 25007
Kraj Vysocina 38| 6469 4019 1966 4453 25542
Jihomoravsky kraj 80| 20270 9916 8 505 10 351 28 601
Olomoucky kraj 24| 3564 2072 1440 2809 23802
Zlinsky kraj 43| 5768 2919 2470 4750 24198
Moravskoslezsky 64| 9096 4 280 4371 7 357 24 254
kraj
Tab. 2 .Vybrané ukazatele ve stavebnictvi za rok 2013. Zdroj: CSU (2015)
3.6.1 Vyvoj stavebnictvi v CR

V modernich dé&jinach Ceské republiky (zde mys$leno po roce 1989) miZeme
sledovat nékolik zajimavych vyvojovych etap. Hned po roce 1990 doslo
k vyraznému poklesu stavebni produkce, nebot se vlivem zmény reZimu snizil
pocet centralné planovanych statnich zakazek. Navic byly také rozprodavany velké
statni firmy, které se na stavebnictvi podilely, a soukromy sektor se teprve zacinal
rozvijet. Tento pokles se zastavil aZ vroce 1993, kdy se cyklus otocil smérem
k ristu, ktery trval do roku 1997. Nastala dvouleta recese, jenz byla nasledovana
trvalym riistem stavebni produkce, ato aZz do roku 2008. Vroce 2009 se cela
Evropa potykala svyraznou celkovou recesi, coz se odrazilo ivekonomickém
sektoru odvétvi stavebnictvi. Dochdazi k restrukturalizaci odvétvi ato zejména

ristu inZenyrské vystavby a poklesu pozemniho stavitelstvi. To ma za nasledek



Literarni reSerse 31

zménu struktury pracovnich sil vneprospéch kvalifikovanych amanualné
zruénych délnikd. Vroce 2010 dokonce klesad rentabilita trzeb stavebnich firem
s 50 a vice zaméstnanci v priiméru a% o 20%. (Stavebnictvi CR, 2014, online)

Tento klesajici trend je patrny i v dalSich letech, jak je zfejmé z tabulky niZe.

Index stavebni produkce - dlouhodoby vyvoj.
Index stavebni Pozemni InZenyrské
produkce stavitelstvi stavitelstvi
2001 59,2 68,2 41,0
2002 62,5 71,6 44,2
2003 69,7 76,8 55,6
2004 78,7 85,8 64,6
2005 85,3 92,4 70,9
2006 93,1 99,9 79,4
2007 103,9 115,3 80,8
2008 108,4 116,2 92,7
2009 108,3 108,6 107,6
2010 100,0 100,0 100,0
2011 96,0 99,2 89,6
2012 88,1 92,2 80,2
2013 81,3 86,2 71,9
2014 83,6 86,7 77,7

Tab. 3 Index stavebni produkce - dlouhodoby vyvoj. Priimér roku 2010 = 100(CSU, 2015,
online)

Po roce 1989 proslo stavebnictvi v CR velmi vyznamnymi zménami. Pleska¢
a Soukup (2001) uvadéji, Ze porevolu¢ni vyvoj charakterizuji predevSim tri
aspekty: privatizace, restrukturalizace a marketizace. VSechny tfi v podstaté
souviseji s ukoncenim centralné planovaného hospodarstvi anastupem trzni
a postupny vznik podnikli mensich adale také jejich casty krach zdlvodi
neznalosti managementu a konkurenc¢niho prostiredi. Poté se pomalu zacaly vyvijet
marketingové strategie vedouci k osloveni zdkaznika, zjiSténi a uspokojovani jeho

potieb.
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3.6.2

Ve srovnani se sousednimi staty se Ceskad republika s krizi vyrovnava daleko
pomaleji nez naSe sousedni staty, coZ je mozné demonstrovat na ristu indexu
stavebni produkce po roce 2008. V tabulce . 4 je zretelné, Ze i kdyZ v roce 2009 se
vliv krize projevil vice na ostatnich statech EU, tyto se v dalSich letech z krize
vzpamatovaly rychleji. Tento trend nenasledovalo Slovensko, které podobné jako

CR krizi ve stavebnictvi pfekonava pomaleji; dokonce ivroce 2014, kdy uz CR

Srovnani s vyvojem v zahranici

dosahuje ristu, Slovensky index stavebni produkce stéle klesa.

GEO/TIME | Evropska | Ceskd | Némecko | Rakousko | Polsko | Slovensko
unie republika

2005 109,31 96,03 92,00 97,41 62,22 86,65
2006 113,35 102,11 97,55 103,15 72,15 100,44
2007 116,51 109,11 100,26 107,12 83,99 105,83
2008 113,09 109,04 99,92 106,21 92,22 118,01
2009 104,41 108,48 99,93 104,38 96,57 105,20
2010 100,02 100,25 99,39 100,22 100,33 100,17
2011 98,63 96,64 107,14 102,19 115,66 98,05
2012 93,53 89,45 105,97 105,66 109,46 86,20
2013 91,48 83,41 105,77 106,16 98,34 81,55
2014 94,23 85,28 108,28 104,06 102,52 78,11

Tab. 4 Srovnani vyvoje stavebnictvi v CR a sousednich statech pomoci ISP, 2010=100

(EUROSTAT, 2015, online)

3.6.3 Velikostni struktura stavebnich podnikii v ramci MSP

Malé a stredni podniky na JiZni Moravé (v Jihomoravském kraji) pracuji prevazné
s velmi malym poctem zaméstnancti. Z vice nez 14 000 podnikti ma 59% podniki
méné nez 5 zameéstnanct. Podniki s vice nez 200 zameéstnanci (250 je hranice pro

definované MSP) je pouze 54. Tato data ilustruje tabulka a graf niZe.




Literarni reSerse 33

Velikostni struktura stavebnich MSP
Pocet pracovniki Firem
1-5 8260
6-9 1770
10-19 1801
20 - 24 490
25-49 934
50-99 487
100 - 199 242
200 - 249 54

Tab. 5 Velikostni struktura stavebnich podnikiti MSP (Zdroj: Databaze Albertina)
3.7 Malé a stredni podnikani

Zvyzkumu Hodinkové (2013) vyplyva, Ze malé astfedni podnikani je pro
ekonomiku v evropském kontextu jednou z klicovych oblasti tvorby HDP. K 31. 12.
2012 bylo v Ceské republice registrovano 1 100 511 pravnickych a fyzickych osob,
které je mozné zaradit do kategorie malé astfedni podnikdni. Toto mnozZstvi
tvorilo 99,86 % vsech aktivnich podnikatelskych subjektt v CR.

Specifikem malych a stfednich podnikl je mnoZstvi specifickych problémi, se
kterymi MSP musi potykat. Veber akol. (2012) spatfuje zasadni problémy
predevsim v malé ekonomické sile MSP, které jsou diskriminujici p¥i vyjednavandi.
S tim koresponduje islabsi pozice v soutézich o verejné zakazky. Dale se jedna
zejména o obtizny pristup ke kapitdlu, omezené rozvojové kapacity, nemoznost
financovat zaméstnavani Spickovych odbornikli, neschopnost monitorovat
a nasledné vyuzivat jiz dosazené znalosti. S velikosti podniku souvisi i relativné
vysoké administrativni naroky, které jesté dale ztéZuje ménici se legislativni
prostredi. Tento vycCet rozSiruji jesté Sadovsky a Matéjkova (2010) o ¢asté zmény
legislativy v Sirokém ramci, ato predevSim v oblasti dani a nasledné zvySovani
administrativni zatéze skrze rlist kontrolnich a sank¢énich mechanismt. Uvadéji
také problematicky pristup k cizimu kapitalu (predevsim nechut komerc¢nich bank
poskytovat uUvéry), niz$i dostupnost informaci a poradenskych sluzeb. MSP
realizuji prevazné inovace nizsich rada. Typické jsou také snizené znalosti v teorii

i praxi rizeni podniku a marketingu.
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Prestoze Evropska Unie ve svém sdéleni Evropské komise (2008) uznala tyto
i dal$i komplikace v malém a stfednim podnikani, pro mnoho malych a strednich
podnikatelli je pomoc Evropské Unie v podnikani nedosazitelnou. Jako nejcastéjsi
divody pro nevyuzivani financi z evropskych fondii podnikatelé uvadéji velmi
malou znalost programii na rozvoj MSP, dostatecné se v nich neorientuji a obavaji
se investovat financni prostiedky do zhotovovani Zadosti, nebot se boji jeho
zamitnuti atim ztraty vnesenych prostiedkli. Také se obavaji zvySenych
byrokratickych kontrol podniku pfi vyuzivani ziskanych prostredkt. (Hodinkov3,
2013)

Svyse uvedenymi charakteristikami v podstaté souhlasi iWagnerova
a Sebestova (2007) a dopliiuje je$té vyznam MSP pro narodni ekonomiku, kam
spada predevsim tvorba konkurenc¢niho prostredi atim omezovani monopold.
Dale uvadi i schopnost MSP bojovat proti krizim a stabilizovat ekonomické vykyvy
a zaroven vytvaret prostor pro inovace a seberealizaci obyvatelstva. Jako negativa
pro narodni ekonomiku uvadi CcastéjSi zapojovani se do Sedé ekonomiky
a porusovani nebo nedodrzovani predpist, napr. hygienickych, bezpecnostnich,
danovych a podobné. Podle serveru iDnes (2015) je tento jev i v oboru stavebnictvi
pomérné bézny a v celé Ceské republice tvoii $eda ekonomika aZ 15,4 % HDP.

Strategické rizeni malych a stfednich firem ma podle vyzkumu Mendelovy
univerzity (2015) tendence inklinovat k intuitivnimu tizeni. Presto lze ale v MSP
vysledovat vétsi pozornost ke stanovovani strategii a jejimu prijeti. Vedeni malych
a stirednich firem vyuziva cile a hodnoti sviij vykon, snazi se budovat konkurencni
vyhodu a také podnikovou kulturu a organizac¢ni strukturu. Zabyvaji se vlastnickou
strukturou a jeji funk¢nosti a kvalitou. Zaroven se zaméruji i na inovace ato ive
firemnich procesech. Ziskavaji si také informace o zakaznicich a jejich poZadavcich
na vyrobKy a sluzby. Caste¢né pracuji o s informacemi o zménéch v legislativé nebo
vyvoji technologii azabyvaji se mozZnostmi ziskavani zdroji Kk financovani
podnikani nebo jeho rozvoji oblasti lidskych zdroji. Naopak pristupy, které si
prozatim v malém a stfednim podnikani nevydobyly své misto, pifestoZze by mély
pro podniky nemaly piinos, jsou stanovovani strategii na ¢asové obdobi delsi nez

dva roky a také prinik na zahrani¢ni trhy. Méné casto také rozsituji produktové
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fady avyuZivaji nové technologie. Je moZné pozorovat ikoncentraci spiSe do
vnitiniho prostredi a zanedbavani sledovani zmén ve spolecnosti s potencialnim
vlivem na podnik. Méné obvyklé je také rozSirovani spolecenskych siti a ziskavani
kontaktd, které vSak mohou mit pro podnik zasadni vliv. Firmy také ptiznavaji ne
uplné bézné seznameni vSech pracovniki s firemni strategii a nevyuzivani rocnich

planu pro kazdodenni realizaci strategie.
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4 Vysledky

4.1 Analyza vnéjSiho prostredi

Politické a pravni prostredi

Pravni prostredi, ve kterém se musi orientovat komercni subjekty, je velmi
rozsahlé a neustdle se méni, takze je vice nez dulezité neustidle sledovat novely
zakonl. Je to prace velmi naroc¢na, protoze zmén kazdoro¢né probiha mnoho
v riznych tematickych celcich, jako jsou danég, ticetnictvi i zaloZeni firmy.

vlednu roku 2014. Obchodni zdkonik se zménil vnovy Zakon o obchodnich
korporacich (dale jen ZOK), ktery prinesl mnoho zmén v pravnich normach pro
podnikatele. Jednou z nejdiskutovanéjSich zmén, které ZOK prinesl je zptlisob
zaloZeni spolecnosti s ru¢enim omezenym a také ruceni v tomto typu spolecnosti,
jenz je jednou z nejcastéjSich pravnich forem predevsim u malych podnikid. ZOK
umoznil zaloZit s.r.o. se zakladnim kapitalem pouze 1 K¢ (dfive to bylo 200 000 K¢)
(§ 142 ZOK). Neméné zajimavou je formulace, ktera uvadi, Ze pokud Cclen
statutarniho organu neucini vSe potiebné k odvraceni dpadku obchodni korporace,
miZe soud svym rozhodnutim zalozit i ruceni tohoto Clena za dluhy korporace (§
68 ZOK).

Ceska republika je ¢lenem Evropské unie, proto podléha i evropské jurisdikci.
Toto Cclenstvi zaroven umoZinuje volny pohyb osoba akapitdlu vzemich
Evropského spolecenstvi. Vzhledem k otevienym moZnostem exportu a importu je
dtilezita i ménova politika centralni banky. Nyni Cesk4 narodni banka drZi tirokové
sazby na minimu (bliZi se knule), k podobnému horizontu se nepldnované jiz
dlouhodobé bliZzi mira inflace. Tuto ma CNB za cil drZet ucca 2% hladiny,
k dosazeni tohoto cile ak dlouhodobému riistu HDP méla napomoci izména
ménového kurzu a oslabeni koruny na po¢atku roku 2013 (Ceska narodni banka
2014).

Stavebnictvi se ridi stavebnim zakonem (Zakon ¢. 183/2006 Sb., o Uzemnim

planovani a stavebnim radu), ktery upravuje stavebni povoleni, tzemni pldnovani
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a dalsi poZadavky na vystavbu. (Maly, 2007). Dale je treba ridit se pokyny zakoniku
prace, zakonu o UCetnictvi, odanich zprijmi aDPH. Sazba dané zpfijmu
pravnickych osob je 19%, zakladni sazba DPH ¢ini 21 % (prvni sniZena potom
15%, druha sniZena 10%). DalSim specifikem stavebnictvi je vyuZivani tzv.
prenesena danové povinnosti, to znamena, Ze DPH neodvadi dodavatel, ale
prijemce stavebni sluzby. VySe DPH se neuvadi na fakture, namisto toho se uvede
pouze oznameni o povinnosti prijemce dan zaplatit. Toto ustanoveni neplati,
pokud prijemce sluzby neni platcem DPH. (Finan¢ni sprava, 2013).
Ekonomické prostredi
Hlavni makroekonomické indikatory jsou zobrazeny v nasledujici tabulce, podle

dat Ministerstva financi CR.
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. c 2. 2014 | 2015 | 2016
Hll(avni | makroekonomické 2010 | 2011 | 2012 | 2013
ukazatele Aktudlni predikce
Hruby domaci produkt Zlid' Ke 1 3954 | 4022 | 4048 | 4086 | 4266 | 4467 | 4 644
9 0,
Hruby domaci produkt ;‘ft V% |23 |2 08 [-07 |2 27 |25
9 0,
Spotieba domécnosti Z ‘ft V% |1 02 |-18 |04 |17 |28 |23
9 0,
Spotieba vlady Z Lft V% 104 |29 |1 23 (23 |17 |16
Priimérna mira inflace % 1,5 1,9 3,3 1,4 0,4 0,3 1,5
Zameéstnanost (VSPS) rustv % -1 0,4 0,4 1 0,8 0,7 0,2
Mira nezaméstnanosti | primér 73 6.7 7 7 61 57 55
(VSPS) v% ' ’ ’ ’ ’
Objem mezd aplata | rist v %,
(dom. koncept) b.c. 0,6 22 21 0.4 31 4 41
Predpoklady:
Sménny kurz CZK/EUR 253 | 246 |251 |26 275 | 275 |275
?;;’]‘)‘;w“be urokoveé | ;. .. 37 |37 |28 |21 |16 |06 |08
Ropa Brent USD/barel | 80 111 112 109 99 60 68
)] 0,
HDP eurozény (EA12) ;lft v | 16 |-08 [-04 |09 |14 |18

Tab. 6 Hlavni makroekonomické ukazatele. Zdroj: Ministerstvo financi CR (2014)

Z tabulkuje moZné vycist postupné zotavovani ekonomiky z krize v roce 2008.
HDP aktualné roste occa 2% rocné, tento vyvoj lze ocekavat ido budoucna.
Zajimavym ukazatelem je mira inflace, ktera je v poslednich letech velmi nizka, coz
miiZe byt vyhodné pro uspory, nebot se v ¢ase jejich hodnota nesnizuje tak rychle,

naopak vyssi mira inflace ptinasi vyhody subjektiim, které si penize vypijcuji

a jejich splatky ziistavaji na stejné hodnoté.
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V odvétvi stavebnictvi maji svou nezastupitelnou roli jak vladni, tak soukromé
vydaje. Idealné by proto hodnoty procentualnich zmén mély byt kladné ato v co
nejvyssich hodnotach. Pro tento rok ale progndézy ministerstva financi pocitaji
s mirnym poklesem, coZ se na odvétvi miiZe odrazit. Zato celkové roste celkovy
objem mezd, coz by mohlo znamenat tlak na vy$$i mzdy pro zaméstnance,
v kontextu s poklesem nezaméstnanosti lze ale odvodit, Ze narlist celkového
objemu mezd mohl byt zplisobem zaméstnanim vyssiho poctu osob. Pozitivnim
faktorem pro stavebnictvi je i pokles cen ropy, coZ znaci niZs$i naklady na dopravu
a prepravu, ktera je nedilnou soucasti cen a nakladi v odvétvi.

Socialni prostredi
Obecné se vi o celosvétovém problému vyspélych ekonomik, atim je starnuti
populace. Tento trend je moZné ocekavat ido budoucna, stim souvisi velka
pravdépodobnost vyssiho véku pro odchod do diichodu a tim i zvySeny pocet osob,
které bude nutné zaméstnat ve vyrazné pokrocilém véku, kdy jiZ nelze
predpokladat tak velkou fyzickou vykonnost. Primérny vék obyvatelstva od roku
1989 vzrostl 0 5 let, nyni je to bezmala 42 let. Index stafi (pocet obyvatel starsich
65 let / poCet obyvatel ve véku 0-14 let) v procentech vzrostl z 57,4 % v roce 1989
na 115,7% v roce 2013. (Cesky statisticky urad, 2014)

Faktorem ovliviiujici socidlni prostredi je i vzdélani obyvatelstva. Dlouhodobé
lze pozorovat rist poctu obyvatel s vysokoskolskym vzdélanim a pokles obyvatel
pouze se zdkladnim nebo Zddnym vzdélanim. Tento fakt demonstruje nasledujici
graf, ze kterého je mozné vycist, zZe podil vysokoskolsky vzdélaného obyvatelstva

se blizi 20 %.
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Struktura obyvatelstva Ceské republiky podle vzdélani
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Obr. 4 Struktura obyvatelstva podle vzdélani. Zdroj: Vlastni prace, data CSU

Technické prostredi
Rozvoj védy avyzkumu ssebou prinasi nutnost prizplisobovat se novym
technologiim, které ale zaroven prinaseji nové moznosti. Pocet uzivatell internetu
v Ceské Republice jiz dosahuje vice neZ 74 % (Internet WorldStats, 2014), coZ nuti
vétSinu firem vytvorit si webovou prezentaci firmy.

Dle Evropské unie je tfeba do vyzkumu avyvoje investovat jesté vice
penéznich prostredki, nebot investice do vyvoje v roce 2013 vzrostly o pouhé 2,3
%, coZ ve srovnani s minulym vyvojem (predchozi rok byl zaznamenan meziro¢ni
rist 0 6,8 %) je velmi nizka hodnota. Stejné tak z celosvétového srovnani vychazi
EU jako porazeny, nebot celosvétovy primér ristu cinil 4,9 %, pricemz USA
a Japonsko se dostaly pies 5% hranici (Tiskova zprava Evropské komise, 2014).

Co se tyka trendt ve stavebnictvi, nejvétsi dliraz je nyni kladen na udrzitelnost
a obnovitelnost. Cilem Setrného stavebnictvi tedy jiZ neni pouze vystavba domi
s nizkou energetickou stopou, ale je kladen i diiraz na materialy, jejich bezpecCnost
a Setrnost, od vyroby po konetné umisténi. Stavba je nové nahliZzena jako vice
komplexni objekt, ktery ma byt cilené spravovan nejen s diirazem na uZivatele, ale

i své okoli a plisobeni na néj. (BEFFA, 2014).
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4.2 Predstaveni firmy — priklad aplikace

Data pro tuto C¢ast prace pochazeji z vnitifnich zdroji malé firmy, jejich ucetnich
vykaz, internich informaci a zkuSenosti. Firma je zastupcem malé firmy v odvétvi
stavebnictvi.

Firma KOV s.r.o. (nazev firmy je smysleny) vznikla jako nastupnicka firma sdruzeni
dvou zivnostnikli podnikajicich v odvétvi klempiistvi a zdmecnictvi. Z klempitské
vétve vznikla nova firma, kdy se novymi vlastniky stali synové ptivodniho majitele
(pana Novaka), ten si ponechal maly podil ve firmé. V prvni ¢tvrtiné roku 2014

tedy vznikl novy podnik.

Datum zapisu: 2014

Obchodni firma: KOV s.r.o.

Sidlo: Hustopece u Brna, Jihomoravsky kraj, okres Breclav

Pravni forma: SpoleCnost s ruCenim omezenym

Predmét podnikani:

Vyroba, obchod a sluzby neuvedené v prilohach 1 aZ 3 Zivnostenského zakona

Klempifstvi a oprava karoserif

Statutarni organy: 3 jednatelé, kazdy mutze jednat samostatné

Nové vznikla firma navazuje svym jménem na drivéjsi podnikdni pana
Novaka, které fungovalo jiz od roku 1990. Zabyva se piredevsim vyrobou a montazi
plechovych doplnkd ke stavbam (svody, liSty, lemy apod.), ¢ast jeji produkce tvoii
i montaz plechovych strech z lisovanych profilli, vénuje se vlozkovani komin. Sidli
v Hustopecich u Brna, vétSinu své produkce realizuje v okrese Breclav. Jedna se
omalou firmu, kterda momentalné zaméstnava 4 osoby. Nékteré sluzby jsou
outsourcovany (dcetnictvi a daniova evidence, pravni sluzby).

Strategické rizeni spoleCnosti neni prozatim nijak konkrétné definovano, jde
spis$ o jakousi nevyslovenou vizi a snahu reagovat na konkrétni situace na trhu.
Nejsou formulovany strategické cile a vedeni je spiSe operativniho charakteru.
Konkurence ajeji aktivity také nejsou cilené sledovany, jde viceméné o Ustné

predané informace mezi zndmymi, ktefi se v odvétvi pohybuji. OvSem i diky
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ustnimu predavani informaci ma firma dostatek zakazek pro fyzické osoby, kdy
momentalné nejvétSim uspéchem je dosazeny tzv. ,buzz marketing“, coZ znamena,
ze spokojeni zakaznici firmu doporucuji dal. To je jedna ze soucasti strategie - a to
vykonavat praci na velmi dobré urovni za prijatelné ceny. Péce o zakaznika se
projevuje i minimem reklamaci, a pokud nastane problém, je snahou jej co nejdrive
vyresit.

Brand marketing, tedy budovani znacky je ¢astecné vyreSeno dobrym jménem
pana Novaka, které prechazi ina jeho nastupnickou firmu. O dalSi propagaci
(webovych strankach, propagaci v mistnich periodikach apod.) se zatim neuvazuje,
protoZze zakazek je momentalné dostatek apokud by spoletnost méla nové
zakazniky odmitat, udéla si spiSe horsi povést. Pro zvladnuti vice zakazek by bylo
nutné najmout vétsi pocet pracovnikl. V oboru je vyucen jen zakladatel ptivodni
firmy, pan Novak. Jeho mladsi syn je ve firmé zaméstnany jiz bezmala 10 let, proto
uz vétSinu dovednosti ovlada. StarSi syn ve firmé pracuje tri roky, dalsi
zaméstnanci jsou spiSe pomocnici. BohuZel obor klempif byl na Hustopecském
ucilisti zruSen, a firma se tedy potyka s nedostatkem kvalifikované pracovni sily.

Dosavadni povést firmy, jejimZ je KOV s.r.o. nastupcem, ma vliv i na nakladové
polozky podniku, nebot je mozné u dodavatelli materidlu uplatiiovat vérnostni
a mnozstevni slevy. Naklady jsou také sniZovany pomoci ¢astého jevu, ktery se
vyskytuje v malych firmach - vyuziti zivnostnikd jako vypomoc pii zpracovani
zakazek. Tato praktika se pohybuje na hrané zakona, ktery podobné jednani
zakazuje (jde otzv. Svarc-systém). Timto zpisobem jsou omezovany mzdové
naklady a vztahy mezi obéma stranami jsou flexibilnéjsi neZ u pracovné pravniho
vztahu. Co se tyka informac¢niho systému, podnik vyuzivad pouze uUcetni systém
Money S3. Chybi tedy dopliiujici informace, které by pomohly strategickému rizeni

i hodnocent firmy.

4.3 Analyza mikrookoli pomoci Porterova modelu
Vyjednavaci sila zakazniku se pro tento podnik déli do dvou skupin. Jednou
Casti jsou prace provadéné pro soukromé osoby, kdy se obvykle jedna

o jednorazovou cinnost, to znamena, Ze si zakaznik sluzby objedna ajsou mu
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dodany, neprobiha dalsi spoluprace. Tito zakaznici se nesdruzuji do vétsich celkd,
tedy jejich vyjednavaci sila je pomérné mala. Malokdy si zjiStuji pro srovnani ceny
konkurence, predevSim pokud se jedna o menSi zakazky. Pokud jde o sluzby
rozsahlejsiho charakteru, pak obvykle vyhledavaji rtizné nabidky a davaji prednost
firmam, které odpovidaji jejich pozadavkiim. Zde hraje velkou roli i citlivost
daného zakaznika na cenu. Druhou skupinu tvori stavebni podniky, se kterymi
firma KOV s.r.o. udrZzuje dlouhodobou spolupraci, jedna se predevSim o subjekty
zabyvajici se kompletni stavbou doml na kli¢ nebo pokryvacské firmy, které
nemaji vlastni klempiiské vybaveni. Tyto firmy tvori dilezitou soucast poptavky
po produkci firmy aje dilezité jejich pozadavky brat v tvahu, protoze dokazou
generovat zisk i v obdobi mimo sezénu.

Vyjednavaci sila dodavatelt je naopak relativné vysoka, protoze se jedna
o malou firmu, kterd nakupuje predevsim od velkych podnikli vzhledem k jejich
moZnostem ziskavat adavat mnoZstevni slevy na stavebni material. Velkou
vyhodou nejvétstho dodavatele (firma ProEx) je univerzalnost jeho nabidky.
Odpadd tak nutnost objizdét jednotlivé vyrobce komponent nebo mensi
obchodniky se stavebnim materidlem, obvykle se nakoupi vSe na jednom misteé.
Vyhodou je také vice pobocek v Jihomoravském kraji, kdy je mozné se podle mista
vykonu ¢innosti rozhodnout, kde bude material nakoupen a tim uSetrit naklady na
dopravu a skladovani. Naopak nevyhodou dodavatele je relativni homogennost
stavebniho materialu, je tedy mozZné zménit dodavatele bez nutnosti zmény
nabizenych sluZeb.

Konkuren¢ni firmy

Portal Firmy.cz (2015) eviduje v okrese Breclav vice nez 200 firem, soucasti
jejichZ cinnosti je i stavebnictvi. Pokud se zamérime na malé a stredni firmy, pro

néz je stavebnictvi hlavnim predmeétem prace, databaze Albertina nabizi tato data:
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Roc¢ni obrat Pocet
Méné nez 0,2 mil. K¢ 1
1 -2 mil. K¢ 13
3 -4 mil. K¢ 11
5-9 mil. K¢ 13
10 - 29 mil. K¢ 17
30 - 59 mil. K¢ 9
60 - 99 mil. K¢ 2
100 - 199 mil. K¢ 1
200 - 299 mil. K¢ 2
Tab. 7 Pocet stavebnich firem MSP v okrese Breclav dle ro¢niho obratu (zdroj: Databaze
Albertina)

Z tabulky je jasné, Ze vétSina MSP v tomto odvétvi nepiesahuje ro¢ni obrat 30
miliond, spiSe se drzi pod hranici 10 milioni. Co se tyce primé konkurence,
v Hustopecich se nachazi tii klempiiské firmy, v okoli do 20 kilometrt dalSich 15.
Jedna se tedy o velmi konkurenc¢ni prostredi, neprobiha zde ale masivni reklamni
kamparn, zakazky jsou obvykle ziskdvany pomoci zavedenych kontaktl a zndmosti.
Rist odvétvi je mozné dovozovat z celkového vyvoje stavebniho trhu v Ceské
republice, ktery za posledni tfi roky slabé kolisa, v roce 2014 ale vykazoval mirny
rist. Tato skuteCnost poukazuje na jeSté vétsi diliraz na konkurenci a nutnost
vybudovat si konkuren¢ni vyhodu na trhu.

Substitu¢ni vyrobky pro plechové stiechy jsou ostatni stfesni krytiny,
predevsim palené tasky, pro velké rovné stiechy na halach se pouZivaji syntetické
materialy s vlastnostmi gumy. Plechové profilované strechy se pouZzivaji predevsim
na rekonstrukce starych domi, kdy vzhledem k jejich nizké hmotnosti je mozné
vyuzit plivodni vazbu stfechy ajedna se tedy olevnéjsi feseni rekonstrukce.
Nejvice vyuZzivanou substitu¢ni krytinou je ale palena taska, ktera se poklada na
vétSinu nové vystavénych rodinnych domi. Obdobna situace je is vlozkovanim
komint, které se vyuzivd predevSim pro rekonstrukce, nové stavéné domy
vyuzivaji specidlnich materidli pro vystavbu komini, kde vlozkovani neni treba.
Lze tedy odvodit, Ze substitu¢ni vyrobky uzce souvisi s vystavbou novych domd,

které maji nizsi potrebu klempirskych praci nez rekonstruované stavby.
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Riziko vstupu novych konkurentii je izce spjato s vySe uvedenymi faktory
konkurenc¢niho prostredi. Stavebni firma typu klempifstvi ma pomérné vysokou
vstupni kapitalovou narocCnost, nebot je treba zajistit dostatek dopravnich
prostiedkil a specidlni naradi astroje (pro klempiiskou dilnou jsou to staceci
a ohybaci stroje, vrtacky, svarovaci pristroje apod.). Jako kazdé remeslo, je itoto
narofné na manualni zrucnost a know-how. Pokud by nové vstupujici subjekt
vSechny tyto aspekty splnil, nastava problém se ziskavanim zakaznikd. V odvétvi je
dilezité dobré jméno firmy, které zaroven obvykle zarucuje i dostatek kontakti
a tedy zakazek. Nové vznikla firma by tedy musela vynaloZit znacné naklady na
propagaci a ziskavani smluvnich partnera. Faktorem, ktery kapitalovou narocnost
sniZuje, je moznost vyuZiti relativné novych moZnosti, kdy prodejny stavebniho
materialu zaroven nabizeji moZnost pronajmu vybavené dilny, kde je moZné
material zpracovat. Tato sluzba je samoziejmé zpoplatnéna, ale miize byt zdrojem
uspor v pocatcich firmy.

Celkoveé lze tedy konstatovat, Ze vSechny zminéné sily ptsobici na podnik jsou
pomérné silné, protoZe se jedna o malou firmu, kterd nenabizi specificky produkt
aje tedy pomérné zranitelnd. Nachazi se vrelativné vysoce konkuren¢nim
prostredi, kde je obtiZné se uplatnit. Pro shrnuti je niZe uvedena tabulka, kde je
Ciselné ohodnocen vliv jednotlivych sil, tedy vycisleni dosavadniho slovniho
hodnoceni. Body jsou zadany jako hodnota 1-10, kdy 1 je nejmensi vliv a 10
nejvétsi. Hodnoceni provedli majitelé tfi malych firem pohybujicich se v odvétvi

stavebnictvi z Hustopeci u Brna v ramci spolecného expertniho odhadu.
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Pusobici sila

Vliv na podnik

Dodavatelé

Odbératelé

Hrozba vstupu novych subjektt

Substituty

Konkurence

O[O U1

Tab. 8 Sila vlivi pisobicich na podnik (vlastni prace)

4.4 Finanéni analyza firem v odvétvi

V nasledujici tabulce jsou zachyceny aritmeticky primér a median hodnot

pomérovych ukazateld financni analyzy podnik z konkurenéniho okoli firmy.

Ukazalo se, Ze jen malo firem vyuZiva dlouhodobého dluhového financovani,

dlouhodobé zavazky ohodnoté 0 vykazuje 31 firem, coZ je témér polovina

celkového poctu. Témeér vSechny firmy podnikaji jako s.r.o., pouze dvé maji pravni

formu akciové spolec¢nosti.
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Tab.9

Odvétvovy primér Median
Bézna likvidita 3,23 1,47
Pohotova likvidita 2,97 1,27
Okamzita likvidita 1,70 0,38
Rentabl.hfa celkového 250 271
kapitalu (v %)
Rentabilita vlastniho
19,56 9,32
kapitalu (v %)
Rentabilita trzeb (v %) 1,34 1,55
Mira celkové zadluZenosti 62.88 60.37
(v %)
Ko.ef1c1ent - 379 166
samofinancovani
Ukazatel arokového kryti 17,29 0,00
Obrat aktiv 5,04 4,19
Doba obratu pohledavek 68,82 68,50
(v dnech)
Doba obratu zavazki 283.11 7400
(v dnech)
Doba obratu zasob 31.47 4,00
(v dnech)

Zakladni ukazatele ekonomické analyzy v odvétvi. Zdroj: Vlastni prace na zakladé dat

z databaze Albertina

4.5 Vnitrni analyza firmy — finanéni méritka

47

Firma KOV s.r.o. je na trhu prvnim rokem. Nemd prozatim zadny cizi kapital

a vzhledem ke své velikosti nyni v tomto sméru zménu nechysta.

Hodnoty finan¢nich ukazateld likvidity jsou nasledujici: Okamzita likvidita

3,34, pohotova likvidita 5,98, bézna likvidita 6,26. Porovnanim ukazateli likvidity

s odvétvovym prlimérem zjistime, Ze firma KOV s.r.o. ma likviditu momentalné

relativné predimenzovanou, to znamenda, Ze ma dostatek volnych financnich

prostiedkii, které mize vyuzivat, ato zejména téch nejlikvidnéjsich, tj. hotové

penize a penize na béznych uctech. Vzhledem k tomu, Ze podnik prozatim netvori

rezervy, je mozné odvodit, Ze finan¢ni prostredky shromazd'uje pro pripad

necekané udalosti.
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Rentabilita vlastniho kapitalu je stejna jako rentabilita celkového kapitalu,
protoZe podnik nevyuZiva cizi kapital. Tento ukazatel ma hodnotu 0,75, tedy 75 %.
To je velmi dobra hodnota, ivporovnani sostatnimi podniky. Naopak miize
vypovidat o neschopnosti firmy darnové optimalizovat ucCetni zisk, coZ je béZny jev
u mnoha ostatnich firem. Podobné lze interpretovat rentabilitu trZeb, jejiZ hodnota
je 26 %, to znameng, Ze jedna koruna trzeb dokaze generovat 0,26 K¢ zisku. Miize
to svédcit o vysoké nakladovosti vyroby nebo nizké marzi.

Ukazatele zadluZenosti jsou vzhledem k nulovému vyuZivani dlouhodobych
cizich zdroji nulové. Jedinym dluhem, ktery firma vykazuje, jsou kratkodobé
zavazky, obvykle se jedna o neuhrazené faktury, které cekaji na zaplaceni. Jedinym
relevantnim ukazatelem je tedy koeficient samofinancovani, ktery ma v tomto
pripadé hodnotu 0,84, coZ znamena, Ze 1 K¢ celkovych aktiv je financovana 84
haléfti vlastniho kapitalu.

Ukazatele aktivity znaci, Ze se v pripadé firmy KOV s.r.o. jednd o firmu, ktera
nema zapotiebi dlouhodobé skladovat material, coZ znac¢i ukazatel doby obratu
zasob, ktery ma hodnotu pouze 6,67 dni. Z doby obratu pohledavek lze vycist, Ze
vzhledem kodvétvovému priméru, ktery Cini 68,82 dni ma firma ,Stésti na
zakazniky“, kteri ji plati drive nez konkurenci. Primérnd doba do splaceni
pohledavky je 52,90 dnti. Naopak ale firma rychle plati své zavazky, na rozdil od
jinych firem. Doba obratu zavazki je pouhych 24,25 dni. Lze odvodit, Ze vzhledem
k tomu, Ze se jednd o malou firmu, material ¢asto plati ihned pri odbéru a nelze
také vyloucit moznost, Ze je jejim cilem zachovat si vérnostni slevy u dodavatelt
avyhnout se pokutdm za prodleni. Obrat aktiv o hodnoté 2,41 je zhruba na
poloviné odvétvového primeéru, to znamena, ze 1 K¢ vlozenych aktiv prinese

0 2,63 K¢ trzeb méné nezZ v ostatnich firmach

4.6 Shrnuti analyzy a identifikace klicovych oblasti

Z analyzy vyplyva, Ze stavebnictvi je vysoce konkuren¢ni odvétvi, ve kterém se
pohybuje fada malych subjektli. Vzhledem k nedavnému zjednodusSeni zaloZeni
firmy se zvysila pravdépodobnost vstupu novych firem. Tomuto faktu prispiva

i soucasny rust trhu, kdy se vétSina odvétvi zotavuje z recese a vykazuje pomaly
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rist. Tento faktor vytvari prostor pro riist soucasnych nebo vstup novych firem. Je
proto treba pri tvorbé strategie myslet na vytvoreni audrZeni konkurenc¢ni
vyhody, ktera zajisti preziti firmy i v pripadé nepriznivé situace na trhu.

Velkym problémem predevsim pro specifickou oblast klempifstvi je lokalni
nedostatek kvalifikované pracovni sily. To souvisi ise zménami ve strukture
vzdélavani obyvatelstva - pocet vysokoskolsky vzdélanych obyvatel stale roste,
a takto vzdélani lidé obvykle nemaji zajem o zaméstnani v femeslném oboru. Pro
malé firmy je nemyslitelné zridit si vlastni Skolici stfedisko. Proto jsou casto
zameéstnavani nekvalifikovani délnici, ktefi se ve firmé postupné zaucuji, coz je
pomérné ekonomicky nakladné, protoZe ze zacatku tito zameéstnanci neprinasi
podniku adekvatni zisk. Navic jejich Skolitel neodvadi potifebny pracovni vykon,
protoZe je rozptylovan zau¢ovanim nového zaméstnance.

Prizpulsobit se trendlim a novinkdm je také diilezitou soucasti chodu podniku,
nebot’ s rozvojem moderni vypocetni techniky jde ruku v ruce globalizace, ktera
s sebou prinasi rychlejsi prisun aktualnich informaci z ostatnich zemi. UZ témér
standardnim substitutem klasickych zdénych staveb jsou drevostavby
a nizkoenergetické domy, nové se také objevuje koncept ekologie a ekologickych
material. Evropska Unie cilené podporuje védu a vyzkum i v této oblasti, a tak lze
ocekavat dalsi vyvoj odvétvi.

Z finan¢ni analyzy vyplyva, Ze stavebni podniky drZzi mnoho obéZnych aktiv -
vice nez je tfeba k dosaZeni doporucené likvidy (toto demonstruji tfi ukazatele
likvidity, které jsou vSechny nad doporuc¢enymi hodnotami). Mensi firmy také
vzacné pracuji s dlouhodobymi cizimi zdroji, ¢asto spoléhaji pouze na zdroje
vlastni. Rentabilita trzeb na primérné hodnoté 1,34 muze signalizovat nizkou
marzi na vyrobcich a sluzbach, coz je disledkem vysoké konkurence v odvétvi.
Malé firmy zabyvajici se montdzi staveb (tedy ne vyrobou nebo distribuci
stavebniho materidlu) mivaji obvykle mensi naklady na skladovani materidlu
(uplatniuji metodu Just-in-time a materidl Casto nakupuji az podle konkrétni
objednavky), ale naopak mivaji vysoké naklady na dopravu, protoZe mistem

vykonu jejich povolani je stavenisté mimo sidlo firmy.
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v__ s

Vyzkum Mendelovy univerzity (2015), shledava nedostatky MSP v zavadéni
novych technologii, rotnim planovani strategii, nesezndmeni zaméstnancii se
strategickymi cili, stanovovani spiSe kratkodobych strategii, ziskavani kontaktt
a rozSirovani socialnich siti a koncentraci pozornosti spi¢e do vnitiniho prostredi

firmy.

Z analyz vyplyvaji tedy tyto oblasti, které je nutné sledovat:

Obecné pro stavebni firmy:
e UdrZeni Kklicovych zakazniki a ziskavani novych
e Sledovani trendt ve stavebnictvi a implementace novinek
e Vyuzivani cizich zdroji
e Ochrana zZivotniho prostiredi
e AKktivni sprava nakladi smérem ke tvorbé konkurenc¢ni vyhody

e Vzdélavani zaméstnancl a managementu, zlepSovani jejich dovednosti

e Rizeni sezénnich vykyvi

Konkrétné pro firmu KOV s.r.o. a podobné firmy:

e Stabilizace podniku po zméné majitele

e SniZeni likvidity

4.7 Model pric¢in a nasledku

Tento model se pokusi odhalit pri¢inné vztahy pro uvedené Kklicové oblasti
stavebnich podnikd ana zakladé identifikovanych pti¢in budou specifikovana
sledovana meéritka. Jsou zde identifikovany problémy, které mohou nastat, pokud

firma zanedba vySe uvedeni klicové faktory. Identifikované pric¢iny byly

konzultovany s majiteli stavebnich firem.
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Obecné pro stavebni firmy:

Problém: Nespokojenost klicovych zakaznikt

| Materidly | | Procesy, metody |

Pozdé dodané zakazky

Time management /
Chyba vedeni

Vysoka cena

Nekvalitni materialy

Zména sortimentu
dodavatele

Problém

Drahé materialy

Dodavatel zvy3il ceny

v

Neochota pracovnikd Zastaralé stroje

Nespokojenost
kligovych zakaznikd

Podnikova kultura  / Malo investic /

Nekvalitni prace

_—,
Vzdélani zaméstnanci X

| Lidé | | Strojeazafizeni |

Obr. 5 I[sikawtiv diagram - kli¢ovi zdkaznici. Zdroj: Vlastni prace

VIV

Jak je zrejmé zobrazku, jsou identifikoviny mozné pri¢iny nespokojenosti
klicovych zakazniki. Jedna se o navrh, pri¢ina nespokojenosti zakazniki mliZe byt
naprosto jind aje treba predevsim ziskat informace od konkrétniho zakaznika.
Nicméné predstavuje hlavni prvky, které se mohou v daném odvétvi vyskytovat
a které je tfeba brat v potaz. Diagram ma predevSim pomoci uvédomit si mozna
krizovd mista aproblémlim predchizet. Zde jsou identifikoviny pricinné

souvislosti s nedostatetnym vzdélanim zaméstnancti, cenou, nevhodnymi procesy

ve firmé a zménou dodavatele.
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Problém: Zastarala technologie

Materialy Procesy, metody

Problém

Zastarala
technologie

v

Management nesleduje

novinky Zastaralé stroje

Malo investic /

Neochota
inovovat

Konzervativni nazory X

| Lidé | | Strojea zafizeni

Obr. 6 Ishikawliv diagram - zastarala technologie. Zdroj: Vlastni prace

MV v

Na obrazku vyse miiZzeme sledovat mozZné pri¢iny vyuZivani zastaralych
technologii, které se nehodi pro moderni vystavbu a nové vyvinuté materialy. Jako
hlavni priciny zde byly identifikovany nedostateCné investice achyba
managementu, ktery nesleduje soucCasné trendy alpi na starych technologiich.
Re$enim miiZe byt aktivni sledovani novinek, jejich vyvoje a moznych p¥inosti pro

firmu.
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Problém: Zanedbani ochrany Zivotniho prostiedi

Materialy Procesy, metody
VyuZivani = . . s
neekologickych Spatné odpadové hospodarstvi
materiald

R ——

Problém
Zanedbani
: > . , > ekologickych
Management nesleduje Zastaralé stroje, dopravni Se ekt
novinky prostredky, .. peRiH

Malo investic /

Neochota

inovovat
B

Konzervativni nazory X

Lidé Stroje a zafizeni

Obr. 7 Ishikawliv diagram - ekologické aspekty. Zdroj: Vlastni prace

Jednim ze soucasnych trendl je ekologicka vystavba. Svéd¢i o tom inékolikrat
vyhlaSeny program ,Zelend uUspordm“, ktery dotoval stavby a stavebni Upravy,
které mély sniZzit plytvani teplem. Novinkou je i vyuzivani ekologickych materiali
adlraz na ekologii ibéhem vyroby. Tyto trendy je nutné sledovat, napriklad
programu Zelend tUspordm bylo moZné vyuzit jako marketingového nastroje
a zvysit tim obrat firmy. Pokud bude firma dobie hospodarit s odpadem a jinymi
eko-aspekty, milize tak ziskat dalsi faktor, ktery zlepsi jméno firmy a mize pomoci
ziskat dalsi zakazniky, ktefi maji zajem o Zivotni prostredi. Na obrazku vyse je
identifikovano nékolik aspektd, které maji pro ekologicky image firmy duleZzity

vliv.



Vysledky 54

Problém: Prilis vysoké naklady

Materialy | Procesy, metody

Spatné vztahy s dodavatelam
Drahé materialy

Pozdni placeni dodavek

Mala likvidita /
Plytvani materidlem

Odbér malého mnoZstvi

Problém
Malé skladovaci prosto Chyby ve vyrobnim procesu
nebo jeho nedoerovém’/
> PFilis vysoké
Zastaralé stroje, dopravni naklady
Nizka produktivita prace prostredky, ...
_
Schopnosti /‘ Malo investic /
zaméstnancu

Lidé | | strojeazafizeni |

Obr. 8 Ishikawliv diagram - vysoké naklady. Zdroj: Vlastni prace

Vysoké naklady mohou byt pro stavebni podniky likvidacni, protoZe se pohybuji ve
vysoce konkurencnim prostredi, kde cena vysledné produkce hraje
nezastupitelnou roli. Minimalizace nakladi je tak jednou zcest kdosazeni
konkurencni vyhody na trhu. Pri¢in vysokych nakladt je mnoho a ne vSechny jsou
zcela zfejmé, protoZe v Ucetnich vykazech je moZné vysledovat jen nékolik z nich.
Celkovy pohled odhali iptic¢iny jako je nizka kapacita skladu. Dal$imi ptlivodci
vysokych nakladii mohou byt nekvalifikovani zaméstnanci, Spatné nastaveny

vyrobni proces nebo zastaralé stroje s velkou spotrebou energii.

Problém: Sezdnni nevytiZenost

Pri¢ina tohoto problému vyplyva jiz z charakteru odvétvi. Zde je tfeba hledat
kreativni reSeni, protoze pricina nelze ovlivnit. Napadem jak tuto potiz resit miize
byt napriklad rozsifeni podnikani do jinych odvétvi. Prikladem mtze byt
klempiiskd dilna, kterd se vzimé zaméri na autoklempifstvi, tedy smérem do
odvétvi, které tak vysokymi sezonnimi vykyvy netrpi. Podobné tesarstvi muze jako

dalsi ¢innost pridat vyrobu nabytku apod.
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KonKkrétné pro firmu KOV s.r.o.

Problém: Nedostatek relevantnich dat

Materialy | Procesy, metody |

Nezavedeny informacni systém

Nepfesnost Gcetnich dat
_

Prace nacerno /

Problém

v

Chybéjici data

Chybi analyticky pracovnik

Nevzdélanost v oblasti

managementu /

| Lidé | | Strojea zafizeni

Obr.9 Ishikawiv diagram - chybéjici data. Zdroj: Vlastni prace”

Pro firmu je nyni velkou ptekazkou pro strategické rizeni absence relevantnich
dat. Ani ucetnictvi nemusi byt Gplné presné, protoze v podobnych firmach se ¢asto
objevuji malé zakazky, které jsou placeny hotové a do evidence se nevkladaji. Neni
zde ani pracovnik, ktery by mél manazerské vzdélani, tim padem firma spoléha na
intuitivni rizeni a Ciselnd data vypovidajici o podniku jsou schopni vyhodnotit

zhruba do drovné vynosi a nakladi.

Problém: Nestabilni vedeni
Pii¢inou tohoto problému je restrukturalizace podniku vroce 2014,
v nastupnickém podniku jeSté nejsou zcela prebrany pravomoci zrukou
ptvodniho majitele firmy, ktery je nyni ve firmé jednatelem. Novi majitelé
postradaji zkuSenosti aznalosti, které jsou kfizeni firmy nutné. Stim souvisi

i faktor uvedeny vyse, a to nevzdélanost vedeni podniku v oblasti managementu

a ekonomiky.
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Problém: vysoka likvidita
Vysoka likvidita v podniku obecné znaci prili§ mnoho volnych finan¢nich zdrojq,
které by bylo mozné vyuzit jinde. Vtomto pripadé ale nahled do ucetnictvi
prozrazuje, Ze firma netvori rezervy pro pripad krizové situace ve spolecnosti, také
nemd zadny konkrétni krizovy plan, aproto se timto zplisobem zabezpecuje.
Resenim by mohla byt zména v Getnictvi, piipadné pojisténi firmy proti dpadku
u komer¢ni pojistovny - pak by bylo zcela zirejmé, kolik likvidnich poloZek zbyva

a jak velky je tedy prostor pro investice.

4.8 Vytvoreni méritek v metodé Balanced Scorecard

Na tomto misté je jiZ treba ukazatele kvantifikovat, aby bylo moZné je aktivné
sledovat a ridit. U nékterych perspektiv metoda povoluje i kvalitativni ukazatele,
tyto je ale obtiZnéjsi aktivné spravovat. Proto jich bude vyuZito pouze nezbytné
nutné mnozstvi. Z predchozi analyzy pric¢in a nasledkii miiZzeme vysledovat, na
které oblasti se zamérit, nékteré pricinné souvislosti se opakuji ve vice oblastech.
V této Casti prace budou identifikovana pouze métitka pro oblast stavebnictvi, pro
konkrétni firmu KOV s.r.o. pribudou specificka méritka v kapitole Implementace do

firmy.

4.8.1 Zakaznicka perspektiva
Zakladni oblasti, které byly identifikovany jako Kklicové pro zakaznickou
perspektiv, jsou uvedeny v nasledujici tabulce, kde se nachazi i kvantifika¢ni

ukazatel, pomoci néjZ budeme tuto oblast ridit.
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Oblast Méritko Frekvence hodnoceni
) ) Mira spokojenosti . .
Kontrola spokojenosti ,p ] Ctvrtletneé
zakaznika
Vérnostni nabidk Slevy v % pro .
. o y Vy O,p , pololetné
zakaznikiim konkrétniho zadkaznika
Identifikace top Roc¢ni objem .
, .o N , , rocne
zakazniku trzeb/zakaznik

Tab.10  Méritka zadkaznické perspektivy (vlastni prace)

Pro rizeni zdkaznické perspektivy je nutné predevsim urcit, kdo jsou klicovi
zakaznici firmy. Objemy trZeb, které vytvari zakaznické firmy, se mohou béhem let
ménit. Poté je tieba kontrolovat, zda zakazka byla zpracovana a predana v poradku
a vtas. Ce$i vieobecné maji tendence nestézovat si, ale rovnou zménit dodavatele,
proto je ziskavani zpétné vazby dilezité nepretrzité. Idedlni je se po dokonceni
kazdé zakazky dotdzat na spokojenost zakaznika, ato vriznych oblastech -
rychlost dodani, kvalita zpracovani, ochota zaméstnanctli, cena apod. Jen tak je
mozné podnik priibézné vylepSovat a vychytavat mouchy. Méritkem je spokojenost
zakaznika, tedy dotazovani typu ,Byl jste spokojen s kvalitou dodaného
materialu?“ a nasledné vyhodnoceni miry spokojenosti. Vérnostni slevy lze
doporucit uplatiiovat podle celkového objemu zakazek, tj. top firmam poskytnout
onéco vyssi slevu atu presné kvantifikovat, coz zvySuje psychologicky ucinek

slevy. Pokud subjekt nechce pouzivat slevy, je moZné je nahradit jinymi benefity.
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4.8.2 Perspektiva uceni se a riastu

Oblast Méritko Frekvence kontroly
Vzdélani zaméstnancy, L i ..
.. Pocet Skoleni / rok Rocné
vcetné managementu
Sezndmeni zameéstnanci
se strategif firmy Pocet konzultaci se .
v . . , . ] Pololetné
(upevnéni podnikové zameéstnanci

kultury)

Odebirani odbornych

Sledovani inovaci . .
tiskovin (ano / ne)

Tab.11  Méfritka v perspektivé uceni se a riistu. Zdroj: vlastni prace

V perspektivé uceni se a ristu bude kladen predevsim diiraz na vzdélavani, které
ma probihat jak v odborné roviné (predevsim u zameéstnanci) tak v roviné vedeni
firmy a managementu. Tak je moZné zajistit odborné znalosti ve vSech aspektech
podnikani ve stavebnictvi. Dale je tfeba vytvaret a udrzovat podnikovou kulturu
tak, aby vSichni zaméstnanci dokazali napliovat urc¢ené cile spole¢nosti. Toho
nelze dosahnout jinak, neZz konzultaci se zaméstnanci napft. formou porady, nebo
jiného formalniho setkani. Tyto porady by se mély uskutectiovat nékolikrat do
roka, aby bylo moZné cile korigovat, hodnotit a pripadné reformulovat.

DalS$im prvkem uceni se je sledovani novinek v odvétvi. Lze se uclastnit
riznych oborovych skoleni, ale ze zkuSenosti majitelti stavebnich firem vyplyva, ze
na celodenni Skoleni obvykle v nabitém harmonogramu praci nezbyva cas. Idealni
se proto jevi odebirani odbornych tiskovin, které je moZzné studovat ve volnych

chvilich (prestavky, prejezdy mezi pracovisti, volny ¢as mimo pracovni dobu).
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4.8.3 Financni perspektiva

Oblast Méritko Frekvence kontroly
Adekvatni Vyu?ivam cizich WACCH Rotné
zdrojt
Optimalizace naklada Nakladovost Rocné
Investice do rozvoje Vyse investic (K¢) Rocné
Rist firmy Podil na trhu Roc¢né

Tab.12  Méritka financni perspektivy BSC. Zdroj: Vlastni prace

Stanoveni optimalni kapitalové struktury podniku je velmi obtiZzny a zdlouhavy
proces, ktery je pomérné naroc¢ny na vypocet a znalost finan¢nich méritek. Proto
bylo pro ucely této prace provedeno zjednoduseni pomoci vypoctu WACC, kde by
pro jednodussi kalkulaci byly naklady na cizi kapital vycisleny jako primeérna
tirokova sazba pro nefinan¢ni podniky dle CNB (2015), ktera za biezen 2015 tuto
hodnotu vy¢islila na 2%. Naklady na vlastni kapitdl potom mohou byt vycisleny
jako median odvétvového priimeéry rentability VK, tedy asi 9%. Pokud se jiz firma
lépe orientuje ve finan¢nich méritkach, miize si data pozmeénit. Cilem méritka poté
bude snizeni WACC pomoci piidani cizich zdrojl. Je samoziejmosti, Ze s riistem
cizich zdroju roste i rizikovost podniku, proto je nutné sledovat i ukazatel celkové
zadluZenosti, ktery by nemél prekrocit odvétvovy priimér, coz je cca 60%.

Vzorec pro vypocet WACC je:

D E
WACC=TdX(1_t)XE+TeXE

kde

¢ 14 jsou naklady na cizi kapital (arok), v naSem modelu tedy 2%

e tje sazba dané z prijmi pravnickych osob

e D (Debet) je cizi kapital (dluhy)

e Cje celkovy dlouhodobé investovany kapital

¢ re jsou naklady na vlastni (akciovy) kapital (oekdvana vynosnost vlastniho
kapitalu) (tedy 9%)

¢ E (Equity) je vlastni kapital

Pro sledovani nakladli spolecnosti mtizeme zavést dalsi méritko, a to nakladovost
vyroby, kterd se vypocte jako pomér nakladi a trzeb. Tento ukazatel udava, kolik

nakladi je potifeba vynaloZit na 1 K¢ trzeb, mél by proto byt udrzovan na nizsich


https://managementmania.com/cs/sazba-dane-z-prijmu
https://managementmania.com/cs/cizi-zdroje-kapital
https://managementmania.com/cs/vlastni-kapital-jmeni
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hodnotach. Pokud meziro¢né vzroste, je treba se zamérit na hledani pricin a jejich
odstranéni.

Vhodné je sledovat také vysi investic, na zaCatku planovaciho obdobi si urcit
jejich planovanou vySi a tuto hodnotu idedlné dodrZet. Poslednim ukazatelem,
ktery je uveden ve financni perspektivé, je oblast rlstu podniku, kterou by mél
sledovat kazdy podnik bez ohledu na odvétvi, nebot je jednim z nejdutlezitéjSich
ukazatel zdravého vyvoje podniku. Pro tuto oblast byl vybran ukazatel podil na

trhu.

4.8.4 Perspektiva internich podnikovych procesa

Oblast Méritko Frekvence kontroly
I ., % vyuziti recyklovatelného . Y
Ekologické chovani ovy y L, Rocné
materialu
. Data pro vSechna sledovana oL
Sbér dat p ., Rocné
meéritka
Kontroly znalosti vyrobnich
o, i postupii u zameéstnanci
Spravné vyrobni y . = v
(pocet), diskuze se Ctvrtletné
postupy v . y
zameéstnanci o moznostech
zdokonaleni

Tab. 13  Méfitka internich podnikovych procesi. Zdroj: vlastni prace
Interni procesy jsou v kazdé stavebni firmé jiné, ovSem maji nékteré spolecné
prvky. Pro celé strategické rizeni je ale nejdiilezitéjSi prace s daty, jejich sbirani
a analyza, bez dat se firma objektivné ridit neda. Proto je jednim z méritek
internich procesii sbér dat, a to predevsim téch relevantnich, protoZe je zbytecné
mit plnou databazi Cisel, které podnik nedokazZe vyuZit. Idedlné je vhodné stanovit
pocCet meéritek, které budeme sledovat, atyto pripadné pii Upravé strategie
obménit.

Pro existenci firmy jsou velmi dulezité spravné vyrobni postupy, které
zarucuji kvalitné odvedenou praci, a ta pak miize byt adekvatné ohodnocena. Proto
je treba spravnost postupt pravidelné kontrolovat. Na zavér je doplnéna oblast

ekologického tizeni, kterd zohlediiuje trendy v oboru.
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4.9 Implementace do firmy KOV s.r.o.

Prvnim krokem kfungujicimu strategickému tizeni je dikladnd analyza
souCasného stavu, kterou nasleduje identifikace problémi a klicovych oblasti,
které je nutné monitorovat. Tato ¢ast byla vypracovana ve spolupraci s majiteli

firmy KOV s.r.o..

4.9.1 Identifikace klicovych zakaznika

Klicovi zakaznici jsou identifikovani podle celkového objemu zakazek za rok 2014.

Informace o firmach jsou piebrany z Registru ekonomickych subjekt CSU v ARES.

AKZ stavby s.r.o.
NejvétsSim odbératelem sluZeb firmy KOV s.r.o. byla stavebni firma AKZ stavby

s.r.o. spéti zakazkami o celkové hodnoté 154 475,- K¢ (tj. 12,07 % celkového
objemu zakazek). Zakladni informace o firmé:”

obchodni firma: AKZ Stavby, spol. s r.o.

statisticka pravni forma: 112 - Spolec¢nost s ru¢enim omezenym

datum vzniku: 29.6.2001

okres: CZ0643 - Brno-venkov

velikostni kategorie podle poc¢tu zaméstnancti: 6-9 zaméstnancl

Cichra Petr
Druhym partnerem, ktery odebral 2 zakazky v celkové hodnoté 143 415,- K¢ (tj.

11,20 % celkového objemu) byl Petr Cichra. Jedna se o firmu na vyrobu lamelovych
rosti a obé zakazky byly v ramci rekonstrukce vyrobni haly, proto jej tuto firmu
nebudeme uvazovat jako perspektivniho zakaznika do budoucna. Identifikace
firmy

obchodni firma:Petr Cichra

statisticka pravni forma: 101 - Fyzickd osoba podnikajici dle

Zivnostenského zakona nezapsana v obchodnim rejstiiku

datum vzniku: 13.7.1994

okres: CZ0644 - Breclav

velikostni kategorie podle po¢tu zaméstnancti: 1-5 zaméstnanct.
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Stavkus s.r.o.
Staveni firma Stavkus s.r.o. odebrala celkem 2 zakazky v hodnoté 80 678,- K¢, tedy

6,3 % celkového objemu produkce. Identifikace firmy:
obchodni firma: STAVKUS s.r.o.
statisticka pravni forma: 112 - Spolec¢nost s ru¢enim omezenym
datum vzniku: 24.9.1999
okres: CZ0644 - Breclav

velikostni kategorie dle poctu zaméstnancii.: 10 - 19 zaméstnanct

Milan Cukan
Firma Milan Cukan se zabyva vystavbou bytovych a nebytovych budov. Celkem od

firmy KOV s.r.o. odebrala 3 zakazky v celkové hodnoté 50 830,- K¢, které tvoii
3,97 % celkového objemu produkce.
obchodni firma: Milan Cukan
statisticka pravni forma: 101 - Fyzickd osoba podnikajici dle
Zivnostenského zakona nezapsana v obchodnim rejstiiku
datum vzniku: 2.7.1992

okres: CZ0644 - Breclav
velikostni kategorie dle poctu zaméstnancii.: 6-9 zaméstnancl
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4.9.2 Zakaznicka perspektiva

Aplikace drive identifikovanych méritek:

Frekvence . B Cilova
Oblast Méritko Puvodni hodnota
kontroly hodnota
Zakaznik je
Kontrola Spokojenost . . v spokojen ve
. . , , Ctvrtletné (nezjistovano) .
spokojenosti zakaznika vSech
oblastech
. , 0 (nestanoveno,
Vérnostni Slevy v % pro obvvkle doiednno
nabidky klicového pololetné vy, . ] 5%
i P i , v ramci diskuze
zakaznikim zakaznika i
0 cenach)
Rychlost Do 5
UdrZeni yeros y y v u ]
i o reseni Ctvrtletneé »Co nejdrive. pracovnich
zakazniki i .
reklamaci dni

Tab. 14  Méftitka firmy KOV s.r.o. v oblasti zakazniki. Zdroj: Vlastni prace

Identifikace Klicovych zakazniki, ktera je uvedena ve vyctu obecnych méritek pro
stavebni firmy, byla provedena v predchozi kapitole. Z té vyplynuli tfi dileziti
kli¢ovi zakaznici, ato firmy AKZ stavby s.r.o., Stavkus s.r.o. a Milan Cukan. Tyto
firmy maji tedy vysadni postaveni apro udrzeni jim firma miZe nabidnout
napriklad 5% slevu na dalsi zakazky. DilezitéjSim prvkem je ale neustald kontrola
spokojenosti zakaznikl. Idedlné by mél pracovnik provadéjici zakazku ihned po
jejim provedeni zjistit, zda byl zakaznik spokojeny s kvalitou prace, rychlosti,
pristupem pracovnikid, materidly apod. Cilem zjistovani je dosdhnout maximalni
spokojenosti zakaznika ve vSech oblastech. Stim souvisi iokamZité reSeni
reklamaci. V této oblasti firma zatim nema problémy, ale nema ani presné
stanovenou hranici, do kdy musi byt reklamace vyreSena. Navrhovana hranice je
maximalné 5 pracovnich dni.

Jak jiz bylo drive zminovano, zakaznicka perspektiva ma pro obor
stavebnictvi nezastupitelnou roli, protoZe se jedna o vysoce konkurencni prostredi
s pomérné homogennim produktem. Orientace na zakaznika je tedy prioritou,
idedlni by bylo provadét pravidelné rozsahlé marketingové priizkumy, které ale
nejsou ve finan¢nich moznostech firmy. Na tuto perspektivu navazuje perspektiva

uCeni se arustu, kterd identifikuje i méfitko sledovani novinek, které mohou
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pomoci ziskat vSeobecny prehled otom, jak trh reaguje, co poZaduje ana jaké

novinky se pripravit.

4.9.3 Perspektiva uceni se a rastu
Perspektiva uceni se artstu cili predevSim na casto opomijenou soucast rozvoje
firmy v nefinan¢ni sfére. Po aplikaci méritek pro obecné stavebni firmy byla pro

firmu KOV s.r.o. vzhledem k jejimu charakteru pridana méritka dalsi.

o, Frekvence Pavodni Cilova
Oblast Méritko
kontroly hodnota hodnota
Vzdélani 1 x rocné . .
. . . B 3 xrocné
zameéstnanct, . , .. skoleni ,
L Pocet Skoleni / rok Rocné . . ve vice
véetné bezpecnosti
i oblastech
managementu prace
Seznameni
zameéstnancu se
strategii firmy | PoCet konzultaci se . e, .
. . , Pololetné Nezjistovano 4 X rocné
(upevnéni zaméstnanci
podnikové
kultury)
Odebirani
., odbornych
Sledovani . . y viy ‘v
. B tiskovin a navstéva Rocné Ne Ano
inovaci ,
stavebniho
veletrhu (ano / ne)
Prebirani St % vrevedent
o, upen prevedeni . ever 2
arozdéleni wp ,p rocné Nezjistovano 100 %
i fizeni na syny
kompetenci

Tab.15  Méritka uceni se a ristu pro firmu KOV s.r.o.. Zdroj: Vlastni prace

V dané perspektivé ma podnik nedostatky predevSim ve védomostech o rizeni
podniku. Proto je cileno predevsim na zlepSeni téchto dovednosti a to predevsim
v oblasti obecnych védomosti 0 managementu malé firmy. V analyze bylo zjisténo,
ze se firma potykd snedostatkem kvalifikovanych zaméstnanci. Proto je
doporuceno, aby firma zavedla vlastni ,systém vzdélavani®, a to i v oblasti odborné
zpisobilosti zaméstnanci. Skoleni lze provadét vlastnimi silami nebo za pomoci

specializovanych firem. MozZnost vzdélavani v oboru nabizi naptiklad firma Lindab
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(vyrobce komplexnich reSeni pro plechové strechy) 1x ro¢né primo v Hustopecich
u Brna, jedna se ojednodenni kurz, ktery je zdarma. Dale této perspektivé lze
zminit i faktor, ktery by mohl ¢astecné odbourat sezonni nevytiZenost firmy, a to je
zaméreni na podoblast autoklempifstvi, ktera by dokazala nahradit ubytek
zakazek v zimnich mésicich. Firma prozatim s timto faktorem nema potiZe, proto
neni zarazen v hlavnich strategickych bodech.

DileZitou soucasti perspektivy je iaktivni sledovani trendd anovinek
v odvétvi. Zde je doporucCeno odebirani odbornych tiskovin, napriklad casopis
Stavebnictvi nebo mési¢nik Strechy-fasady-izolace. Dale lze také zahrnout
navstévy stavebnich veletrhg, kde je zarovenn mozné navazat pracovni kontakty.

Posledni méritko je zaroven nejobtiZnéji hodnotitelné a relativné subjektivni.
Aby bylo moZné jej mérit, bylo doporuceno sestavit si seznam Cinnosti, které stale
jesSté zabezpecuje majitel predchidcovské firmy, aty byly postupné rozdéleny
mezi jeho nastupce. Jednd se predevSim o dojednavani zakazek, komunikaci

s firmami a organizaci prace ve firmé apod.

Dosud neprebrané kompetence:

e (Casova organizace zhotovovani zakazek
e Komunikace se zakazniky
e Organizace pracovniho dne (operativni fizeni)

e Rozhodovani o rozdélovani zisku

Kazdé Cinnosti je prifazen rovny podil hodnoceni z celku, to znamena, Ze
jakmile vSechny Cinnosti piejdou do kompetenci novych majiteld, je cil splnén na
100%.

4.9.4 Financni perspektiva

Perspektiva finan¢niho zdravi firmy je nezbytnou soucasti celkového pohledu na
firmu. Byla identifikovana tato klicova méritka:
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Frek ilova
Oblast Meéritko rexvence Pivodni hodnota Cilova
kontroly hodnota
Adekvatni
vyuZzivani WACC* Roc¢né 6 % Max. 6%
cizich zdrojt
Optimali
PHMANZACe | Nakladovost Rotné 0,745 0,70
nakladt
I tice d Vyse i tic (9
nves lc? © yS(.-:‘ nves VIC (% Rocné Nesledovano 10%
rozvoje objemu trzeb)
Vysoka
L ysoKd B&7né likvidita | Rotné 6,26 5,93
likvidita
Podil na trhu (%
Ik o
Rist firmy . vykonu i Roéné 6,1x10-5 Risto 5 %
v Jihomoravském
kraji)

Tab.16  Méritka ve finan¢ni oblasti ve firmé KOV s.r.o.. Zdroj: Vlastni prace
Finan¢ni méritko nakladovosti udava, zZe na 1 K¢ trzeb je tieba vynalozit 0,745 K¢
nakladi. Idealni by bylo pomoci vyjednavani s dodavateli a optimalizaci vyrobnich
procestii dosahnout nizsiho ¢isla (cilem bude sniZeni nakladd o 5% za rok), ¢imz
firmé vzroste zisk. Dal$im cilem je sniZeni ndkladli na celkovy kapital pomoci
pridani dlouhodobych cizich zdroji, ze kterych budou financovany inovace
zatizeni. Tyto inovace mohou sméfovat k ekologickym opatfenim (napi. koupé
usporného vozidla), nebo knovym technologiim v souladu s vyvojem odvétvi,
pripadné i na vzdélavani zaméstnancl a renovaci zarizeni. Toto financovani miize
byt podporeno vlastnimi finan¢nimi prostredky, kterych ma firma dostatek, coz
povede ike snizeni vysoké likvidity spoleCnosti azaroven tim bude ovlivnéno
i méritko investic do rozvoje. Je tedy zretelné, Ze cela tato sekce je vzajemné
provazana.

Navrhovana vyse investic do inovaci je 10 % celkového objemu trZeb, pricemz
20 % této c¢astky bude financovano z vlastnich zdrojl (tj. cca 25 000,- K¢) a zbytek
pomoci dlouhodobého bankovniho uvéru (100 000,- K¢). Pokud budeme pocitat
s daty minulého obdobi, znamenalo by to pokles bézné likvidity z plivodnich 6,26
na 5,93. Pri stejném uvazovani o WACC by tim klesl VH béZného obdobi o 25 000,-
K¢ a zaroven narostl cizi kapital o 100 000,- K¢, vypocet by potom byl:
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WACC = 0,1 x (1 —0,19) x 100
o ' 483,1

Celkové WACC by tedy podle tohoto vypoctu bylo 6,42%. Jako naklady na cizi
kapital byla pouZzita tirokova sazba Komercni banky pro uvér ve vysi 100 000 K¢
splatny za 24 meésicli ve vysi 10% (Komercni banka, 2015). VySe vypoctené
hodnoty vyuZijeme tedy jako cilové pro dalsi rok. U WACC je moZné pozorovat, Ze
naklady na celkovy kapital zlstaly prakticky stejné, je to dano relativné vysokou
vysi urokové sazby. Tyto sazby jsou ale bankami udélovany individualné aje
mozné dosdhnout i na mnohem nizsi sazbu, kterd vyrazné snizi primérné vazené
naklady na kapital.

Podil na trhu byl vypocten z celkové stavebni produkce v Jihomoravském kraji
vroce 2014, ktery €inil 19,6 mld. K¢. Byl naplanovan prozatim maly meziro¢ni rist
podilu na trhu o 5% (pro srovnani jako odhad celkového ristu pozemni vystavby
uvadi Stavebni féorum (2014) hodnotu 2,6 %), ktery miize byt do budoucna
navySovan stim, jak novi majitelé prevezmou vSechny kompetence alépe se
zorientuji v trznich prileZitostech. Jedna se spiSe o strategicky cil, jehoZ by mélo

byt dosaZeno pomoci stanovenych méritek.

4.9.5 Perspektiva internich podnikovych procestu

Nadhled na podnik z dhlu podnikovych procesii nabizi moZnosti ke zlepSovani

podniku jako celku v jednotlivych procesnich déjich.
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-y Frekvence Pivodni Cilova
Oblast Méritko
kontroly hodnota hodnota
C % vyuziti
Ekol k
° ogllc,e recyklovatelného Roc¢né 90% 95%
chovani .,
materialu
. Data pro vSechna .
Sbér dat L oo, Rocné 5 hodnot 15 hodnot
stanovend meéritka
L, Kontroly znalosti
Spravné yrobnich postupt
vyrobni vy y p op Ctvrtletné 0 12 / rok
ostupy u zameéstnanci
P (pocet)

Tab. 17  Méfitka v oblasti internich podnikovych procesi ve firmé KOV s.r.o.. Zdroj: Vlastni prace
Pro jednotliva méritka jsou vyuzity spiSe kvalitativni ukazatele a odhady, presto je
neméné dulezité tuto perspektivu ridit. Pfedevsim se to tyka sbéru, ktery je mozné
kvantifikovat napf. pomoci celkového objemu sebranych dat (lze meéfit
vinformacnich jednotkdch - megabyte apod.). Tato kvantifikace by ale
nevypovidala o hodnoté sledovanych dat. Zamérime se tedy na celkovy pocet
méritek identifikovany v této analyze, to bude cilova hodnota sebranych dat.
MnozZstvi pouZitého recyklovatelného materidlu je velmi obtiZzné urcit, avsak
podle expertniho odhadu jednoho z majitelli se vzhledem k charakteru vyroby
(prace s recyklovatelnymi kovy) tato hodnota pohybuje okolo 90 %, zbytek tvori
predevsim obalové matridly, které ale po vyuziti recyklovany nejsou. Cilem tedy
bude recyklace obalovych materialli, timto bude moZné docilit hodnoty az 95%.
Dalsim méftitkem je dodrZovani akontrola vyrobnich postuptli, zde je treba
predevSim sledovat praci s materidlem, mnoZstvi prorezu a odpadu a cas, ktery
pracovnik stravi vyrobou daného produktu. ProtoZe je kazda zakazka jina ana
kontrolu béhem prace Casto nezbyva cas, je doporuceno 1 x za mésic svolat
pracovni poradu, kde bude se zaméstnanci probirana mozZnost zlepSeni kvality
formou oteviené debaty. Na této poradé by také bylo zhodnoceno plnéni cili

a diskuze se zaméstnanci o podnikové kulture.
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4.9.6 Plan implementace strategického rizeni pomoci BSC

Aby mélo vytvoreni strategického planu podniku pomoci BSC néjaky efekt, je
nutné, aby si jej celé vedeni diikladné osvojilo a shodlo se na strategickych cilich
podniku, jejich disledném plnéni a sledovani. Pokud je tato podminka splnéna,
nasleduje aplikace potifebnych opatfeni pro shromazdovani dat za ucelem
sledovani prislusnych dil¢ich cili a méritek. DalSim krokem je seznameni vSech
pracovnikli firmy scili aspolecnd snaha ojejich dosazeni vcetné tpravy
potirebnych procesi. Cile maji byt pribézné sledovany a pripadné upravovany
podle skutecného vyvoje situace atrhu. Na konci procesu bude provedeno
vyhodnoceni dosaZeni cilli a pripadna identifikace pricin, které vedly k nedodrzeni
pland. Zde nastava cyklicka cast tizeni, dochazi k novému planovani, stanoveni
novych strategickych a dil¢ich cilt. Navrh ro¢niho planu implementace BSC jako
nastroje strategického managementu je znazornén v nasledujici tabulce, ptricemz

prvni mésic je mésicem zacatku implementace BSC.

Roc¢ni plan zavedeni strategického systému BSC v mésicich

1 314|5(6[7[8[9|10|11 |12

Urceni zakladnich strategickych cild | x

Identifikace dilé¢ich cila X

Urceni kanalt pro sbér dat

KX XN

Seznameni pracovniku s cili, diskuze

Kontrola dodrzovani dil¢ich cild,
pripadné jejich reformulace

Zhodnoceni X

Identifikace novych cilti

Tab.18  Ro¢ni plan implementace BSC jako podnikové strategie. Zdroj: Vlastni prace

4.9.7 Zhodnoceni pirinosi

Strategie jak je vySe navrhnuta, se zaméruje spiSe na slabé stranky podniku, které
je treba vylepSit. Nutné je ale také stavét na silnych strankach firmy, kterymi jsou
zejména dlouha tradice ptivodni firmy pana Novaka (25 let), ktery za svoji kariéru
vybudoval rozsahlou sit kontaktl. Takovéto know-how je v oboru stavebnictvi
velkou vyhodou, navic pan Novak prozatim ve firmé setrvava a dokaze poradit

s riznymi problémy, at uz z oboru klempiistvi nebo vedeni firmy. Je nutné si tuto
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vyhodu uvédomit a aktivné ji udrzovat. Nyni je podnik predevsim ve fazi rozvoje,
a to zejména celkovych kompetenci v podnikani.

Je tfeba si uvédomit, co stalo za ispéchem pivodni klempiiské firmy a jak na
to co nejlépe navazat. Jednim z hesel, které vedlo k tispéchiim pana Novaka, bylo
,Prece nemulzeme okradat lidi“. Tato véta svédCi o presvédceni podnikatele
dodavat zakaznikiim produkt, ktery kvalitou odpovida cené. Na tomto zakladu lze
vystavét novou podnikovou vizi. K aktivnimu sniZovani ceny ale musi vést i fizeni
nakladd, které je soucasti definované podnikové strategie vyse.

Naklady na zavedeni strategického ramce BSC budou predevsSim
administrativniho razu, kdy bude tfeba zaznamenavat vice dat ata posléze
analyzovat, vyhodnotit a vyuZit pro dalSi rozvoj firmy. Dale jsou to naklady na
Skoleni pracovnikii amanagementu ana pravidelnou Kkontrolu znalosti
a dovednosti pracovnikl. V nasledujici tabulce jsou uvedeny odhadované financ¢ni

naklady pro firmu KOV s.r.o. na zakladé dat z minulého obdobi

Odhad nakladii zavedeni definované strategie (v K¢)

Slevy pro klicové 5% ztrzeb od 3
. . v . "o 14 299,-
zakazniky klicovych zakazniki
o i 3 dny rocné, vSichni 3 668,-
Skoleni zameéstnanci 2 x 8 349,-
Pracovni porady 2 hodiny mésicné 3 668,-
Odborné tiskoviny Roc¢ni predplatné 760,-
Investice do rozvoje Jednorazové 125 000,-
Nartst adr,nlnls'iratlvnlch odhadem 3000.-
nakladt
Celkem: 167 093,-

Tab.19  Odhad nakladti na zavedeni strategie. Zdroj: Vlastni prace

Vypocet:
e Sleva pro klicové zakazniky = 5 % z celkovych trzeb od tii klicovych zdkazniki
vroce 2014 (celkovy objem byl 285 983,- K¢)
e Skoleni: Naklady na $koleni vypoéteme jako usly zisk za nepfitomnost
zaméstnanci v praci, ndklady na Skoleni zaméstnancli nejsou zde brany

v potaz, protoZe dodavatelské firmy organizuji Skoleni bezplatné. Celkovy zisk
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za 2014 byl 308 100,- K¢, rok 2014 mél 252 pracovnich dnt. Déle je
pripocitdna cena za kurz managementu pro vedeni firmy, konkrétné ,10
klicovych prvki uspésného managementu“ od Hubbardovy akademie
administrativy v Praze (Edumenu.cz, 2015), jehoZ cena je 8 349,- na osobu,
pocitame s ucasti dvou osob.

e Jako pracovni porady definujeme setkani zaméstnancli a zameéstnavatelii, na
kterém probéhne diskuze kvality vyroby a dojde ke sdéleni strategickych cilt
firmy a upevnéni podnikové kultury. Tato setkani by méla probéhnout jednou
mésicné na dvé hodiny, kalkulace us$lého zisku bude obdobna jako vyse.
Pracovni den ma 8 hodin.

e Predplatné cCasopisu Strechy-fasaddy-izolace na rok 2015 (Strechy-fasady-
izolace 2015).

e Investice do rozvoje pocitd sjednorazovou finan¢ni injekci uvedenou
v kapitole Financ¢ni perspektiva. Celkova ¢astka je 125 000,- K¢.

e Narlst administrativni zatéZe byl odhadnut na 3 000,- K¢ ro¢né.

Celkové vynosy planu spocivaji predevsim v rlistu trzeb firmy o 5% (tj. 64 017,-
K¢), asniZzeni nakladovosti. Pokud budeme tedy pocitat s celkovou vysi trZeb
1 344 366,- K¢, ndklady by mély tvorit 70% této castky, tedy 941 056,-; celkova
hodnota zisku tedy ¢ini 403 309,- K¢. Ve vynosech nejsou zapoctena dalsi pozitiva
zavedeni strategického systému, jako je zlepSeni prehledu majiteli o chodu firmy,
udrzeni dobrého jména a know-how. Celkovy ptinos byl tedy vycislen na 150 395,-

K¢ Cistého zisku v prvnim roce zavedeni strategie.

4.9.8 Doporuéeni pro podobné podniky

Navrhovana strategie je velmi dobre aplikovatelna pro malé stavebni podniky.
Jako zakladni méritka mohou byt stanovena ta, ktera jsou uvedena v obecné Casti
prace. Nutna je ale vZdy vnitini analyza podniku, identifikace slabych a silnych
stranek. Navrhovana metodika vyuziti pomérovych ukazateld pro finan¢ni analyzu
je pomérné snadno uchopitelna ipro ekonomické laiky, vhodné by bylo jeji
rozsifeni o horizontalni analyzu rozvahy (kterd u podniku KOV s.r.o. nemiize byt

provedena, protoZe jsou dostupna data pouze za jedno obdobi.). Pro zjednoduSeni
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v

je mozné vypustit ukazatel WACC, ktery miiZe byt obtiZznéjsi na pochopeni.
Vhodnym zjednoduSenim miZe byt pouze propocet navratnosti investice z cizich
zdrojlii se zohlednénim turokl. Tento propocet by ostatné mél predchazet kazdé

vétsi investici v podniku.
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5 Diskuze

Nejvétsi vyhodou pro malé podniky je predevsim zavedeni jakékoliv strategické
koncepce ajeji zhmotnéni, protoZe se casto nachazi pouze imaginarné v hlavé
vrcholového managementu. Vychazime ztoho, Ze remeslné podniky zakladaji
predevSim remeslnici, tedy osoby, které maji obvykle vzdélani bez zaméreni na
management a proto véci tykajici se rizeni podniku feSi viceméné intuitivné
pomoci selského rozumu. Cilem prace by tedy mélo byt definovat co nejjednodussi
systém Fizeni, ktery by bylo moZné snadno nejen aplikovat, ale také vyuZivat tak,
aby byl pfinosny pro celou firmu. Takto navrzeny systém umoZiiuje vytvorit
soustavu ukazatel(, pomoci kterého je mozné hodnotit vyvoj firmy a ptripadné vcas
reagovat na mozné situace, které by mohly podnik ohrozit.

Samozirejmé idealni by bylo vytvorit komplexni marketingovy, vyrobni
a krizovy plan pro kazdou spolecnost, bohuZel realné to ¢asto neni uskutecnitelné,
protoZe naklady na toto planovani byvaji velmi vysoké a predevSim v tak vysoce
konkuren¢nim prostfedi jako je stavebnictvi jiZ casto nezbyvaji financni
prostredky na zaplaceni odbornikt v této oblasti. Presto lze uvazovat, zda by pravé
timto smérem nebylo mozné si vybudovat konkuren¢ni vyhodu.

Jednim z kritickych problémi, ktery ztézuje strategické ftizeni malych
a strednich firem je nedostatek relevantnich dat. Je zptisoben jednak sporadickym
uzivanim manazerskych informacnich systémt ana druhé strané také velkym
poctem nevykazanych piijma z diivodi ,prace nacerno“. Majitelé stavebnich firem
priznavaji, Ze podil takovychto zakdzek mnohdy dosahuje az 50 % produkce! Tato
skutecnost se projevuje zkreslenymi udaji v Ucetnictvi, které se tak stavaji
prakticky nepouzitelnymi.

V Porterové analyze byly expertnim odhadem kvantifikovany sily pusobici
hrozbé vstupu novych konkurenti (hodnota), vyssi dodavatelim (5)
a odbératelim (6), substitutiim (7) nejvyssi potom konkuren¢nim vliviim (9). Toto
hodnoceni se témér shoduje s diplomovou praci Homoly (2013), ktery ohroZeni ze

vstupu konkurence oznacil jako slabé, hrozbu vzniku substituti stejné jako
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vyjednavaci silu dodavatelii za podpriimérné aintenzitu soupefeni stavajici
konkurence za silnou. Jedinym podstatnym rozdilem bylo hodnoceni vlivu
substitu¢nich vyrobkd, tato diference muze byt zpilsobena odliSnym typem
konkrétniho vyrobku, kdy Homola pracoval s podnikem, ktery se specializuje na
vystavbu primyslovych budov.

Problémy, které provazeji malé a stredni firmy v odvétvi stavebnictvi,
identifikuje Svarova (2013) jako platebni neschopnost zakazniki a politiku statu.
Zduraznuje také vysokou administrativni ndro¢nost zapoceti stavby. Uvadi také, ze
podniky, které sladily své strategie s cili, dosahuji lepSich hodnot porovnavanych
pomoci indexu INO5. Je proto vhodné doporucit upravu navrhované Balanced
Scorecard pro kazdy podnik individualné dle jejich stanovenych cila.

V praci jsou identifikovany problémy stavebnictvi jako celku, kterymi je v
soucasné dobé doznivajici dopad ekonomické krize, sezénni vykyvy a nedostatek
kvalifikovanych pracovnich sil. Na nedostatek pracovnich sil v odvétvi stavebnictvi
upozortioval Casopis stavebnictvi (2008) jiz v roce 2008, kdy provedl rozsahlou
analyzu potieby kvalifikovanych délniki. Jako pricinu problému uvedl predevsim
nepropracovany systém planovani ucnovského vzdélani, tak jak je to béZné
napriklad v Rakousku, Némecku nebo Francii. Navrhl také strategii pro zménu
systému vzdélavani a jeho financovani. Stav vyucenych osob v oboru v roce 2008
byl 3 256 osob, pricemz jako cil do roku 2015 bylo uvedeno 25 000 absolventt
v oboru. AvSak Narodni tstav pro vzdélavani (2015) na svém webu infoabslvent.cz
uvadi, Ze v roce 2014 bylo v oboru vyuceno pouze 2 514 osob.

Nepopiratelnou vyhodou, se kterou metoda BSC prichazi je sledovani
nefinanc¢nich faktord rozvoje a zivota firmy. Klasické drivéjsi rizeni se spoléhalo
predev$im na finan¢ni indikatory fizeni podniku, které ale nepokryvaly celou
podstatu fungovani podniku. Metoda BSC prinasi komplexni pohled na podnik jako
celek a jeho souvislosti s okolim. Naopak nevyhodou BSC mtze byt jeho chybéjici
Casovy ramec, kdy ne zcela bere ohled na vyvoj podniku, a obvykle neposkytuje
prostor pro tvorbu strategii na delsi ¢asova obdobi. S tim souhlasi i Giannopoulos
G. a kol. (2013), kteri navic uvadi jesté nevyhodu nezahrnuti hledisek konkurence

a technologického rozvoje. Také je obtiZnéjsSi pomoci metody BSC generovat rizné
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strategie pro rozmanity budouci vyvoj trhu, jakou umoznuje napriklad strategické
fizeni podle SWOT analyzy. Tuto metodu vyuZiva napt. Bryl (2014) ve své
diplomové praci, pricemZ vystupem jsou alternativni strategické plany. Tyto dva
koncepty by teoreticky bylo moZné propojit vrozsahlou analyzu, kde by byly
identifikovany slabé a silné stranky, prilezitosti a hrozby pomoci SWOT matice,
nasledné by jednotlivé polozky byly analyzovany pomoci modelu pii¢in a nasledki
a vystupem by byl soubor méritek pro sledovani vice strategii, vychazejicich ze
SWOT analyzy.

Jako nutnost identifikuji zavedeni BSC do malych a strednich podnikt autofti
Garengo (2012) aTurcu (2013), ktefi uvadéji, Ze adaptace vice hledisek do
strategického tizeni vede klepSimu meéreni vykonnosti avedeni podnikd. Stav
implementace BSC do MSP zkoumal ve své praci iMachado (2013), ktery
v Portugalsku zaznamenal pouze nizké procento podniki, které tento koncept
vyuzivaji, prestoze jej oznacil za velmi dillezity prvek fizeni. Zmiiuje, Ze pouze
mala c¢ast zkoumanych subjektl tusi, co metoda BSC obnasi a dava tuto neznalost
do souvislosti s vékem a vzdélanim vedoucich pracovnikii.

Méritka identifikovanda v této praci samoziejmé nejsou zavazna a jejich vyuziti
zavisi na konkrétnim typu firmy. Jednd se predevSim o doporuceni jakym
zplsobem na chod firmy nahliZzet a mozné zpiisoby rizeni klicovych oblasti pro

zvoleny typ podniku.
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6 Zaver

Diplomova prace Strategicky management stavebni firmy méla za cil predevSim
identifikovat vhodna méritka pro rizeni malé astredni firmy v odvétvi
stavebnictvi. V literarni reSerSi byl proveden prizkum moZnosti strategického
managementu a aplikace metody Balanced Scorecard jako metody strategického
fizeni podniku. Nasledné byla provedena analyza stavebnictvi v Ceské republice,
ktera odhalila mirny rist odvétvi v poslednim roce, zejména v oblasti pozemniho
stavitelstvi. Ve srovnani se zahrani¢nim vyvojem v sousednich statech je vsak riist
naSeho stavebnictvi stdle pomérné pomaly anedosahuje hodnot naSich
vyspélejSich sousedtli. Analyza velikosti stavebnich firem na jizni Moravé odhalila,
ze témér 50% stavebnich podnikd tvori firmy s méné nez 5 zaméstnanci, dalsi
doporuceni byla proto koncipovdna predevSim pro tuto velikostni skupinu
podnikili s moZnosti rozsireni na vétsi podniky.

Nasledujici Cast prace se jiZ zamérovala na konkrétni analyzy wvnéjSiho
podnikatelského prostiedi pro danou cilovou skupinu objektii. Analyza vnéjsiho
prostiedi pomoci metody PEST odhalila nékolik skutec¢nosti ovliviiujicich odvétvi
stavebnictvi. Jedna se o predpoklad ristu DPH na dalsi roky a s tim i ocekavany
rozvoj odvétvi. Priznivy je ipokles ceny ropy anizké urokové sazby, které
umoziuji rozsifeni financovani pomoci cizich zdroji. Je také snadnéjsi zalozit
firmu typu s.r.o.,, coz zvySuje moznost vzniku novych firem atim nardst poctu
konkurentli. Zajimavym ukazatelem je irtst vzdélanosti obyvatelstva, coz muze
znacit vice stavebnich odborniki, ale také méné lidi ochotnych pracovat jako nizsi
stavebni délnici. Byly identifikovany soucasné trendy ve stavebnictvi, kterymi jsou
predevSim udrZitelnost aobnovitelnost, tedy diiraz na ekologické aspekty
stavebnictvi.

Porterova analyza péti hybnych sil se provadi pro konkrétni podnik, proto
byla na tomto misté predstavena firma, na které bude uveden konkrétni priklad
aplikace strategického rizeni pomoci BSC. Jedna se o imaginarni podnik nazvany
KOV s.r.o., ktery byl vytvoren na zakladé ucetnich dat a internich informaci malé

firmy voboru stavebnictvi. Jednd se orodinny podnik, ktery vsoucasné dobé
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prechazi z otce na syna, pro tento ucel vznikla nova firma, ktera ma nyni za hlavni
ve vedeni. V navaznosti na tyto udaje byla jiZ provedena analyza Porterovych péti
sil. Nejsilnéjsi vliv na firmu méla konkurence, nasledovaly substituty a zakaznici
(odbératelé), mensi vliv byl identifikovin udodavateld avstupu novych
konkurent.

Nasledovala financ¢ni analyza jak konkrétni vybrané firmy, tak firem
v konkuren¢nim okoli a tyto vysledky byly porovnany, pricemz firma KOV s.r.o.
méla pomérné dobré vysledky ve vSech oblastech kromé velkého rozdilu ve vysi
likvidity. Na zakladé provedenych analyz a vyzkumt zminénych v literarni resersi
byly identifikovany klicové oblasti pro rozvoj stavebni firmy. Z téchto vysledki
byly pomoci modelu pri¢in andasledkd abstrahovdana meéritka v jednotlivych
perspektivaich metody Balanced Scorecard. Kone¢na podoba vysledného systému
méritek BSC je zahrnuta v prilohach. Tato méritka byla aplikovana na vybranou
stavebni firmu, u které byl vycislen finan¢ni pfinos aplikace metody. Nasleduje

diskuze.
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A Shrnuti méritek Balanced Scorecard

pro stavebni MSP

Balanced Scorecard pro stavebni podniky typu MSP

Zakaznicka perspektiva

Financni perspektiva

Oblast Méritko Oblast Méritko
Iden,t 1f1ka(,:eotop Ro¢ni objem trZeb/zakaznik Adeky a}tnl vyuzivani WACC*
zakaznikl cizich zdroja
Kontrola spokojenosti | Mira spokojenosti zakaznika | Optimalizace nakladd Nakladovost

Vérnostni nabidky

Slevy v % pro konkrétniho

Investice do rozvoje

VySe investic

zakaznikiim zakaznika
Rist firmy Podil na trhu
Perspektiva internich podnikovych procest Perspektiva uceni se a riustu
Oblast Méritko Oblast Méritko

Ekologické chovani

% vyuziti recyklovatelného
materialu

Vzdélani zaméstnancd,
véetné managementu

Pocet Skoleni / rok

Sbér dat

Data pro vSechna sledovana
méritka

Seznameni
zameéstnanci se
strategii firmy
(upevnéni podnikové
kultury)

Pocet konzultaci se
zameéstnanci

Spravné vyrobni
postupy

Pocet kontrol znalosti
vyrobnich postupti u
zaméstnancy, diskuze se
zameéstnanci o moznostech
zdokonaleni

Sledovani inovaci

Odebirani odbornych tiskovin
(ano / ne)
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B Ucéetni vykazy firmy

Miniméini zévazny vy&et informaci
podie vyhiasky & 500/2002 Sb.

VYKAZ ZI S( U A ZTRATY Obchodni firma nebo jiny nézev Udetni jednotky:

ve zjednoduseném rozsahu e T )
,,,,,,,,,, 31122014 Sidlo nebo bydli&té Gtetni jednotky
a misto podnikn si-i se od bydiiété:
(v celych tisicich K&) -— A
1
Rok Mésic | 1€ -—

204 | 2 S | ee—

Oznageni TEXT Cislo Skute&nost v Ggetnim obdobi |
tadku T 1
bézném | minulem |
a R e b c 1 | 2
L Trzby za prodej zbozi 001 40,56 | 0,00
. Obchodni marze 003 40,56 | 0,00
i Vykony 004 116852 | 0,00
B. Vykonové spotfeba 008 667,18 | 0,00
+ Pfidana hodnota o 541,90 | 0,00
7C’ Osobni néklady 012 233,80 0,00
. Provozni vysledek hospodafent 030 308,10 000
- Vysledek hospodafeni za béZnou &innost TERL 652 oA ‘30-8_10 e _6“?
e Vysledek hospodaeni za Géetni obdobi (+-) | 060 308,10 000
- [ Vysledek hospodaeni pred zdanénim iy ek e [ 061 | 308,10 000
|
s.r.0. vyroba kovovych konstrukci a }
kovovych vyrobkd kromé strojia |
vafirani |
Pravni forma Géetni jednotky: Pfedmét podnikéni: ‘ Pozn.: o
18.03.2015 18.03.2015
; | Podpisovy zaznam statutérniho orgénu Ggetni jednotky
Sestaveno dne: | Schvaleno valnou hromadou dne: | nebo podpisovy zéznam fyzické osoby, ktera je G&etni jednotkou
|
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iméini zévazny vitetinf
podle vyhlasky €. 500/2002 Sb. ROZVA HA Obchodni firma nebo jiny nazev Géetni jednotky:
ve zjednoduseném rozsahu T
L e Bl 31122014 Sidio nebo bydiiété et jednotky
a misto podnikani i&i-li se od bydIi&ts:
(v celych tisicich K&)
Rok Mésic (o]
2014 12 RS
— A
Oznagenl AKTIVA ri::o B&2né tgetni obdobf Minulé G&. obdobi
u
Brutto Korekce Netto Netto
a b c 1 2 3 4
AKTIVA CELKEM 001 485,72 0,00 485,72 0,00
c. Obé2n4 aktiva 031 48572 0,00 48572 0,00
C.1.| Zasoby 032 2134 0,00 2134 0,00
C. 1. | Kratkodobé pohledavky 048 169,36 X 169,36 0,00
C.1v. | Krétkodoby finanéni majetek 058 295,02 0,00 295,02 0,00
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Oznadeni PASIVA Cislo Bézné Minulé
fadku| G&etni obdobf Gcetni obdobi
a b c 5 6

PASIVA CELKEM 001 485,73 0,00
A Viastni kapitél 002 j 408,10 0,00
A 1| Zéakladni kapital 003 1 100,00 0,00
A V.1.| Vysledek hospodafeni béZného Uetniho obdobi (+/-) 018 308,10 0,00
B. Cizi zdroje 019 7763 0,00
B.IIL | Kratkodobé zévazky 036 77,63 0,00

s.r.o. vyroba kovovych konstrukci a
kovovych vyrobkl kromé stroji a
waFlwant
Préavni forma G&etni jednotky: Predmét podnikani: Pozn.:
18.03.2015 18.03.2015
Podpisovy zaznam statutarniho organu Ucetni jednotky
Sestaveno dne: Schvaleno valnou hromadou dne:

nebo podpisovy zaznam fyzické osoby, ktera je Géetni jednotkou
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