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Abstrakt

Diplomova prace hodnoti za pomoci finanéni a strategické analyzy vykonnost
vybraného podniku a na zakladé téchto analyz poté navrhuje implementaci konceptu
Balanced Scorecard do této spoleCnosti. Cilem implementace tohoto konceptu je
nastaveni takovych strategickych cili a meéfitek, ktera ptispéji ke zvySeni vykonnosti

zvolené spolecnosti.
Abstract

The master’s thesis evaluates the performance of a chosen company by using the
financial and strategic analysis and based on these analyzes proposes the
implementation of Balanced Scorecard into this company. The aim of this
implementation is to set strategic goals and measures that will help to increase the

performance of this chosen company.
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UVOD

Diplomova prace je zaméfena na hodnoceni vykonnosti vybrané spolecnosti
prostfednictvim konceptu Balanced Scorecard. Vykonnost podniku byva zpravidla
spojena s vyuzitim konkurenéni vyhody daného podniku, a aby bylo mozné si v dnesni,
rychle se ménici, dob¢ tuto konkurencni vyhodu udrzet, je nutné se soustfedit zejména
na budouci fungovani podniku. V tomto ohledu maji finan¢ni ukazatele vykonnosti
znacnou nevyhodu a pravé proto se do popiedi stale vice dostavaji i u ukazatele
nefinan¢ni. Vhodné propojeni finan¢nich a nefinancnich ukazateld nabizeji moderni
metody meéfeni vykonnosti, mezi které patfi praveé 1 Balanced Scorecard. Tu tvoii Ctyfi
perspektivy, a sice financni, zakaznicka, perspektiva interni procesu a perspektiva uceni

se a rustu.

V diplomové praci bude za pomoci finan¢ni a strategické analyzy provedeno hodnoceni
vykonnosti spole¢nosti UNICON spol. s r.0., pficemz poznatky z téchto analyz budou
vyuzity pfi navrhu implementace konceptu Balanced Scorecard do této spoleCnosti.
Cilem bude navrhnout implementaci této metody takovym zptuisobem, ktery povede ke

zvySeni vykonnosti vybraného podniku.

Samotna spole¢nost UNICON spol. s r.o. se soustiedi pfedevS§im na vyrobu a nasledné
montaze ocelovych konstrukci, ve svém portfoliu méa ale také vyrobu betonovych
prefabrikati a poskytuje i dalsi specializované stavebni sluzby. Stejné€ jako u ostatnich,
existuje i vtomto odvétvi urcitd konkurence, a proto je spravné vyuziti konkurencni
vyhody a zvoleni odpovidajici strategie pro spolecnost dilezité. Prave se strategii totiz
koncept Balanced Scorecard pracuje a vytvari na zakladé ni jednotlivé strategické cile a
ukazatele. Spravné provedenou implementaci Balanced Scorecard je mozné sledovat
vysledky podniku nejen ve finanéni oblasti, ale taktéz v oblasti vztaht se zakazniky a
zaméstnanci a v neposledni fadé také i v oblasti efektivnosti internich procesu ¢i kvality
vyrobkli a poskytovanych sluzeb. VSechny tyto oblasti vyraznou meérou ovliviiuji

vykonnost spole¢nosti.
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CILE PRACE, METODY A POSTUPY ZPRACOVANI

Hlavnim cilem této diplomové prace je provést hodnoceni vykonnosti podniku pomoci
konceptu Balanced Scorecard a na zakladé financni a strategické analyzy poté odvodit
strategické cile a ukazatele, které bude mozné v budoucnu méfit a porovnavat je se

stanovenymi cilovymi hodnotami.

Diplomova prace bude rozdelena do tiech hlavnich dil¢ich ¢asti, a sice do teoretické,

analytické a navrhové.

V teoretické Casti bude popsana problematika méfeni vykonnosti podniku a budou zde
popsany ruzné metody, kterymi 1ze vykonnosti podniku méfit. Zvlastni daraz pak bude
kladen na koncept Balanced Scorecard a jeho jednotlivé perspektivy. Popsan bude 1
zpusob (jednotlivé faze) jeho tvorby. Dale budou v teoretické Casti definovany poznatky
tykajici se finan¢ni a strategické analyzy. Ke zpracovani této Casti bude vyuzivana

zejména odborna literatura a dalsi vefejné dostupné informacni zdroje.

V analytické casti diplomové prace bude detailné predstavena vybrana spolecnost.
Zminény budou zakladni informace o ni — jeji historie, pfedmét podnikani, odvétvové
zafazeni a organizacni struktura. Poté bude provedena analyza vybranych finan¢nich
ukazateli a strategicka analyza (skladajici se zPESTLE analyzy, Porterova
petifaktorového modelu a McKinseyho modelu 7S). V samotném zaveéru této ¢asti bude
ze ziskanych poznatk zpracovana SWOT analyza. Analyticka Cast diplomové prace
bude zpracovana piedevSim z vefejné dostupnych uGletnich vykazi a informaci o
spoleCnosti. Pouzity budou i interni smérnice, které autorovi pro ucely této prace
poskytla analyzovana spolecnost. Cilem analytické ¢asti bude ziskat poznatky, které lze

vyuzit pii tvorb& BSC v navrhové ¢asti této diplomové prace.

V posledni — tfeti — Casti diplomové prace bude zpracovan navrh na implementaci BSC
do vybrané spoleCnosti. Postupovat se v ni bude na zakladé poznatk(i a informaci

zjisténych v pfedchozich dvou ¢astech.
Pti tvorbé diplomové prace budou vyuzivany predevsim nasledujici metody:

e Analyza — jde o proces, béhem kterého dochazi k redlnému nebo myslenkovému

rozkladu zkoumaného jevu (¢i objektu) na nékolik dil¢ich casti, které jsou
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podrobovany dalSimu zkouméani. Metoda bude vyuzivana predevsim
v analytické Casti této prace (1).
Syntéza — jedna se o myslenkové propojeni né€kolika poznatkd (ziskanych
prostfednictvi analyz) v jeden celek. Zminénd metoda bude vyuzivana
v analytické i navrhové Casti (1).
Pozorovani — jedna se o zaklad jakékoliv vyzkumné metody. Dochéazi béhem
né¢] k zamémému sledovani (zpravidla omezenému urCitym ¢asovym usekem
nebo poctem pozorovani) jeva a jejich zakonitosti a vysledkem je kromé
samotného popisu vypozorované skute¢nosti i jeji vysvétleni. Zminéna metoda
bude vyuzita predev§im v analytické Casti diplomové prace (1).
Komparace (srovnavani) — na zaklad¢é srovnavani lze vyvozovat zavéry o
urcitych vlastnostech procest ¢i objekti. Srovnavani bude vyuzito v analytické i
navrhové Casti prace a lze jej provadét dvéma zpusoby:

o sleduje se jeden objekt v nékolika raznych prostfedich, nebo

o sleduji se dva rizné objekty ve stejném prostiedi (za stejnych podminek)

(D).

Dedukce — jednd se o vyvozovani novych tvrzeni na zakladé pravidel logiky.
Jedna se o opak indukce, diky které 1ze dojit k podstaté jevu resp. dojit k jeho

zéakonitosti (1).

13



1 TEORETICKA VYCHODISKA PRACE

V této Casti diplomové prace jsou uvedena zakladni teoretickd vychodiska tykajici se
problematiky hodnoceni vykonnosti podniku. V uvodu bude definovana vykonnost
podniku a jeho méfeni. Nasledné budou popsany vybrané metody meétfeni vykonnosti
podniku — model Six Sigma, EFQM Excelence model a metoda benchmarkingu.
Vzhledem ke své rozsahlosti bude v samostatné kapitole posléze predstaven koncept
Balance Scorecard, nasledovany kapitolou tykajici se strategické analyzy. V samotném
zavéru budou predstaveny nékteré ukazatele financni analyzy, které budou vyuzity

v analytické Casti této diplomové prace.
1.1 Vykonnost podniku

Samotny pojem vykonnost 1ze definovat mnoha zpisoby. Obecné 1ze fici, ze se jedna o
charakteristiku popisujici, jakym zpisobem zkoumany subjekt vykonava urcitou Cinnost
a to na zakladé urCité podobnosti s referencnim zplisobem prubéhu této Cinnosti.
Zaroven se predpoklada, ze se schopnost referenéniho a zkoumaného jevu porovnava
dle urcité kriterialni Skaly (2, s. 17). Jinymi slovy Ize vykonnost chépat jako miru
dosahovanych vysledkt a to at uz jednotlivci, skupinami, nebo napf. i organizaci a

jejimi procesy. (3, s. 11).

Dle Pavelkové a Knapkové zavisi vykonnost kazdého podniku predevsim na vyuziti
jeho konkuren¢ni vyhody. V soucasné dob¢, kdy dochazi v podnikatelském prostiedi
k rychlym zmeénam, vSak neni vibec snadné tuto konkuren¢ni vyhodu dlouhodobé
udrzet. Aby se tedy subjekt mohl trvale a uspéné rozvijet, je nutné, aby vcCasné
reagoval na meénici se podminky v podnikani a pribézné si svoji vykonnost
vyhodnocoval. Dal§im nezbytnym predpokladem pro rast vykonnosti podniku je fizeni

podniku takovymi zptsoby, které se opiraji o opakovana méfeni. (4, s. 13).
1.2 Méreni vykonnosti podniku

V Ceské republice se k hodnoceni vykonnosti vyuzivaji zejména financni ukazatele.
Tento zplisob méfeni preferuji predevsim vlastnici firem, ktefi do podniku vlozili své
vlastni prostifedky a od téchto investic oCekavaji odpovidajici navratnost. Velkou

nevyhodnou financnich ukazatelt vSak je, ze vychazeji ze skuteCnosti, které se udaly
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v minulém obdobi. Zaroverni byva vyvoj té€chto informaci ovlivnén celou fadou vlivl,

které je obtizené blize specifikovat (3, s. 13).

Obecné existuje cela fada duvodu, pro¢ lidé uskuteciuji métreni. Maze jit naptiklad o to,
ze méfeni ma funkci:

e podpory paméti — diky méfeni je mozné uchovavat k ur€itému okamziku velké
mnozstvi Gdaji o samotném objektu a jeho naméfenych charakteristikach (2, s.
35).

e podpory srovnani — z vysledki jednotlivych méfeni byva mozné srovnavat
charakteristiky urcitého objektu s vysledky a charakteristikami méfeni u objektu
druhého. Pfitom nezédlezi na tom, zda se objekty méii ve stejny okamzik ¢i
nikoliv. Déale meéfeni umoziiuje porovnavat charakteristiky daného objektu
v n€kolika riznych okamzicich jeho vyvoje (2, s. 35).

e podpory objektivizace a rozsah smyslové poznani — diky méfeni 1ze v mnoha
ptipadech objektivizovat c¢lovékem subjektivni vnimani daného objektu a
s pomoci ruznych technickych nastroji objevit i takové charakteristiky, které
cloveék svymi smysly nemiize bézné identifikovat (2, s. 35).

e podpory hloubky poznani — vramci méfeni byva Casto mozné odhalit
charakteristiky objektu, které neni mozné zachytit riiznymi technickymi nastroji
¢i lidskymi smysly (2, s. 35).

e zprostredkovani poznani — prostfednictvim meéfeni je mozné zprostiedkovat
urcité udaje o zkoumané véci 1 osobam, které se na méfeni nemohou pfimo
podilet (2, s. 36).

e dukazni — i pfesto, ze méfeni byva do zna¢né miry subjektivni, 1ze jej v mnoha

ptipadech vyuzit jako dikaz, zda nastal urcity jev, ¢i nikoliv (2, s. 36).
1.3 Metody méreni vykonnosti podniku

Svétovi odbornici se neustale prou, jaky koncept pro méfeni vykonnosti podniku je
nejlepsi zvolit. Obecné se mluvi o dvou riznych pfistupech k ukazatelim méfeni. Tim
prvnim je klasicky pfistup, ktery si jako hlavni cil klade maximalizaci zisku. Druhym
ptistupem je pfistup moderniho hodnotového fizeni, ktery propojuje vSechny c¢innosti

v podniku (vCetné lidi podilejicich se na nich) a snazi se zvysit hodnotu vlozenych
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prostredki, které do firmy vlozili vlastnici. Mezi moderni pfistupy hodnotového fizeni

1ze zaradit naptiklad ukazatel EVA ¢i MVA (4, s. 17).

Nyni budou predstaveny nékteré z metod, kterymi je mozné méfit vykonnost podniku.
Koncept Balanced Scorecard (BSC) bude vzhledem ke své obsahlosti predstaven

v samostatné kapitole.

1.3.1 Model Six Sigma

Tento model byl pivodné vyvinut spolecnosti Motorola a jde o strategii fizeni, ktera
vyuziva pfedevsim nastroje meteni a statistické metody. Hlavnim cilem tohoto modelu
je rozpoznat a nasledné odstranit pfi¢iny chyb ve vyrobnich a obchodnich procesech (5,

s. 71). K tomu se vyuziva metodika DMAIC — jedna se o zkratku slov:

e Define - definice problému,

e Measure - méreni veliCin,

e Analyze - analyza problému a jejich pficin,

e Improve - zlepSeni se a odstranéni problém,

e Control - fizeni a kontrola pro snadn€jsi zdokonaleni procesu (5, s. 71).

Proces modelu Six Sigma zacina u problematiky zakazniki, kdy je cilem maximalné
uspokojit jejich potreby, pfiCemz pokud tomu néco v procesu brani, je nutné to
odstranit. Pro podnik se tedy jedna o urcity navod, jak se od pocate¢ni objednavky az po
konecnou expedici, vyvarovat moznym chybam. Koncept si zaklad4a na dokumentovani
veskerych pracovnich Cinnosti a analyzovani tokd prace mezi pracovisti a zaméstnanci

(5,s.71).

Aby bylo mozné koncept Six Sigma zavést do systému fizeni podniku, je nutné, aby

podnik spliioval nasledujici predpoklady:

e veskeré aktivity podniku jsou slozeny z procesu,

e podnikové procesy se pribézné zlepsuji,

e vrcholové vedeni podporuje zavedeni tohoto konceptu,

e jsou stanoveny priority, rozSifuji se kompetence zaméstnancd, podporuje se
zainteresovanost a tymova prace zaméstnancu,

e vykon procesu se neustale posuzuje,
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o statistické ukazatele a metody se pfiblizi 1 osobam, které nemaji ke statistice
pozitivni vztah,

e jeklicové, aby se urcil pfedmét a zpiisob méfeni,

e pracovni tym zaméfujici se na model Six Sigma je vétSinou mensi skupina

pracovnikd, kterou podporuje jeji vedeni (5, s. 72).

Dle Kocmanové a Hrebicka nabizi model Six Sigma ,, komplexni metodiku pro méieni
vykonnosti procesii a jejich zlepSovdni“ a mél by obsahovat méfeni zakaznickych
pozadavku a kliCovych procest s firemnimi cily. Dale by mél vytvofit standardy
systému méfeni a definovat potiebné ukazatele, poskytovat Skoleni, definovat pruzné
cile a sestavit tym, ktery bude mit na starosti postupné zlepSovani kvality a ziskovosti

(5,s.71,72).

1.3.2 EFQM Excelence Model

Jedna se o jeden z nejkomplexnéjSich a nejpropracovan€jsich nastroja, kterym lze trvale
a systematicky zlepSovat vykonnost firmy. EFQM klade velky duraz na vysledky a to
vcetné vysledku financnich (5, s. 69). Samotny model ma 9 hlavnich kritérii, z nichz
prvnich 5 vytvaii predpoklady k tomu, aby mél podnik dobré vysledky, a zbylé 4
podnik vyuziva k hodnoceni vysledki a cilu, které si predem stanovil. EFQM model
firmé poskytuje kompletni analyzu podnikovych procesti a podniku samotného diky

které muze organizace odhalit oblasti pro dalsi zlepSovani se (4, s. 202).

Jedna se o naroc¢ny, ale velmi dokonaly model napomahajici rozvoji systému
managementu. Tento model byl vyvinut v roce 1991 Evropskou nadaci pro management
jakosti a az do roku 1999, kdy byl zasadné inovovan, byl nazyvan jako Evropsky model
TQM (3, s. 141).

Mezi devét hlavnich kritérii modelu EFQM se radi:

1. Vedeni — soustiedi se na to, jakym zpiisobem manazefi a vedeni podniku rozviji
a podporuje naplnéni vize a mise podniku. Dale hodnoti, jak se vedeni osobné
angazuje do déni v podniku (3, s. 143).

2. Politika a strategie — definuje, jak podnik implementuje své vize a mise do
jasné strategie a snazi se zjistit do jaké miry je tato strategie podporovana

vhodnou politikou, plany, cily a procesy (3, s. 144).
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Lidé — kritérium se zaméfuje na to, jakym zpusobem organizace planuje, fidi a
rozviji své lidské zdroje a to s ohledem na své hlavni strategie a efektivni
vykonavani svych procesu (3, s. 145).

Partnerstvi a zdroje — hodnoti, jak podnik v zaymu svych hlavnich strategii
planuje a fidi interni zdroje a vztahy se svymi partnery (3, s. 145).

Procesy — toto kritérium fesi, jakymi zptsoby dochazi v podniku k navrhovani,
fizeni a zlepSovani podnikovych procest a to v zajmu strategie a politiky dané
organizace (3, s. 145).

Vysledky vzhledem k zakaznikum — v ramci tohoto kritéria se hodnoti, jakych
vysledkti spolecnost dosahuje ve vztahu k zakaznikim (3, s. 146). Tomuto
kritériu model pfisuzuje nejvyssi vahu a vyznam pii hodnoceni (4, s. 202).
Vysledky vzhledem kzaméstnancum - kritérium hodnoti, jaké vysledky
spole¢nost ma ve vztahu k vlastnim zaméstnancam (3, s. 146).

Vysledky vzhledem ke spolecnosti — podnik hodnoti vysledky, kterych
dosahuje v oblasti vztaht k mistnim, narodnim ¢i mezinarodnim komunitam (3,
s. 146).

Klicové vysledky vykonnosti — v ramci posledniho kritéria jsou hodnoceny
vysledky, kterych organizace dosahuje ve svych kli¢ovych cinnostech a

procesech a to vzdy ve vztahu k jeji planované vykonnosti (3, s. 147).

Kromé vySe zminénych kritérii obsahuje model jesté dalSich 32 dilcich kritérii. Mezi

silné stranky tohoto modelu se fadi napt. fakt, ze model je vicedimenzionalni ¢i slouzi

k sebehodnoceni a je u néj mozny benchmarking. Slabymi strankami modelu muize byt

napf. to, ze model podporuje tendenci k byrokracii, neni vhodny pro podnikovou

komunikaci, neslouzi pro implementaci strategie ¢i jeho kritéria nejsou nikterak

specificka pro urcitou firmu, tzn. nelze se u n€j n&jak odlisit (3, s. 142, 155).

Pro lepsi orientaci je vSech 9 hlavnich kritérii modelu EFQM zobrazeno v nasledujicim

obrazku:
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Nastroje a prostied Vysled
jeap y

: SR | R
Lidé 90 bodu Vysledky vzhledem
| (9%) | — | kzaméstnancim | |
90 bodii (9%) Kli¢ové
Vedeni Procesy | vysledky
100 bodi Politika a 140 bodu Vysledky vzhledem vykonnosti
(10%) — | strategie 80 [ | (14%) | k zakaznikiim — | 150 bodii
bodi (8%) 200 bodii (20%) (15%)
| |
Partnerstvi a Vysledky vzhledem
— | zdroje 90 [ | | ke spole¢nosti |
bodit (9%) 60 bodii (6%)

Inovace a uéeni se

. ]

Obr. 1 - 9 hlavnich kritérii modelu EFQM (3, s. 142)

1.3.3 Benchmarking

Pro pojem benchmarking lze v literatufe najit nespocet riznych definici. Za zminku
stoji, ze u zrodu benchmarkingu stala spoleCnost Xerox a dle tehdejSiho manazera
Xeroxu (D. Kearnse) je benchmarking , nepretrzity proces méreni vyrobkii, sluzeb a
praktik s témi, kteri jsou uzndni jako konkurenti nebo vedouct firmy v odvétvi® (6, s.
132). Pojem benchmarking definovala ve svém oficidlnim slovniku napf. i Americka
spoleCnost pro jakost (ASQ), podle které se jedna o , techniku, v jejimz rdmci
organizace méri svou vykonnost v porovnani s organizacemi, které predstavuji svétovou
Spicku, poznavd, jak tyto organizace svétové vykonnosti dosdahly a vyuZije ziskanych
informaci k zlepSovani své viastni vykonnosti.” Z obsahové analyzy definic tohoto
pojmu (uskuteénéné M. Kozakem) vyplynulo, ze pfevazna vétSina vyklada reflektuje
skuteCnost, ze se jedna o nepfetrzity proces zlepSovani vykonnosti firmy, jehoz cilem je
ziskani novych informaci v ramci uceni se. S tim souvisi 1 dalsi pojem benchlearning,
ktery je pfimo spojeny s ¢innostmi uceni se, jak ménit prostiedi spolecnosti a zlepSovat

své vlastni aktivity ¢i procesy pomoci informaci a zdroja (7 s. 14, 15).

Vyhoda benchmarkingu spociva predevsim v tom, ze se jedna o jednoduchou a Siroce
vyuzitelnou metodu v mnoha podnikovych ¢innostech. Zarovern pomaha manazeram pii

stanoveni konkrétnich cila (4, s. 206).

Samotny benchmarking lze dle Pavelkové a Knapkové rozdélit dle tifi zakladnich

pfistupt:
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Vykonovy benchmarking - jde o pifimé meéfeni a porovnavani ruznych
vykonovych parametrii. Prikladem muze byt vykon pracovnika, vykon motoru
apod. Jedna se tedy o porovnavani urcit¢tho hmotného objektu (7, s. 21).
Smyslem je identifikovat rozdily ve vykonnosti mezi subjekty, které provadeji
benchmarking (4, s. 207).

Procesni benchmarking — byva Casto oznacovan jako genericky a jde o soubor
aktivit, kde se méfi vykonnost procesu v organizaci a jeho funk¢nost. Vykonnost
muze byt porovnavana s jakoukoliv vhodnou organizaci, ve které se uskutecnuji
podobné procesy, pfiCemz nemusi jit o pfimé konkurenty. Muze se jednat napf.
o zpusoby interni komunikace, pfistup k navrhovani novych produktd, fakturaci,
planovani procesi, interni audity, vyrobni kapacity apod. Procesni
benchmarking byva obvykle nejnarocnéjsi, co se tyCe shromazdovani dat,
zaroven je ovSem tou nejlepsi a nejucinnéjsi formou uceni se. V ramci tohoto
benchmarkingu byva mozné vyftesit az 90 % problémovych mist v podniku (7, s.
23).

Strategicky benchmarking — jedna se o identifikaci standardii a vykonnosti a to
na urovni svétové tfidy. Timto procesem se subjekt snazi urcit rozdily
v konkurenceschopnosti (napt. v dobé trvani vyrobniho cyklu, vyuzivani zdroju
atd.). Na zakladé vysledkl firma vytvaii vhodné strategie, aby si na trhu udrzela

svou pozici a mohla se dale rozvijet (4, s. 207).

Velmi dulezitym rozhodnutim pted realizaci benchmarkingu je zvoleni si vhodného

partnera pro porovnavani. Z tohoto hlediska je mozné benchmarking rozliSovat na:

Interni — subjekt do benchmarkingu zahrnuje své vlastni pobocky, oddéleni ¢i
dcefiné spoleCnosti, ve kterych probihaji podobné aktivity. Jedna se o detailni
studium vlastni spolenosti a jejich procesi. Vzhledem ktomu, Ze podnik
ma piistup k veskerym potiebnym informacim, byva tento typ benchmakringu
zpravidla nejjednodussi na provedeni (4, s. 207, 208).

Konkurenéni — jednd se o porovnavani ¢innosti podniku s pfimou konkurenci
(resp. se spoleCnosti pusobicimi ve stejném odvétvi). Nejvétsim problémem

tohoto typu benchmarkingu je skuteCnost, Ze konkurence nebyva ochotna sdilet
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s ostatnimi sva interni data. VétSinou je tedy nutné vychazet jen z verejné
dostupnych informaci (4, s. 208).

e Funk¢ni (proceduralni) — jedna se o porovnavani postupd a funkci se subjekty
z jinych obort. Nejidealnéjsi jsou spoleCnosti s nejlep§imi vykony, pficemz je
jedno vjakém oboru tyto spoleCnosti podnikaji. Tento benchmarking je
nejefektivnéjsi, nebot’ u n¢j lze odhalit nejvice moznosti, jak se zlepSit (4, s.

208).

Uspésnost benchmarkingu zavisi predev§im na informacni provazanosti, ktera
umoziuje rychlé ziskani kvalitnich informaci. Je vhodné wvyuzit nejmodernéjsi
informacni technologie, systematicky pfistup a zaméfit se na vybér vhodného

benchmarkingového partnera (4, s. 208).

V piipad€, Ze se podnik rozhodne implementovat nékterou z metod benchmarkingu na
podnikové trovni, je nutné benchmarking chapat jako zcela novy proces, ktery musi byt
po svém zavedeni soustavné a systematicky provadén. Je nutné podotknout, ze
implementace benchmarkingu byva financné, profesné ale i Casové narocna. Cely
proces benchmarkingu je mozné rozdélit do 5 etap. V prvni etapé se podnik musi
rozhodnout, co pfesné chce podrobit zkoumani. Je mozné zkoumat celou firmu nebo jen
jeji vybrané casti. V druhé etapé dochazi k naslednému urCeni partneri pro
benchmarking (ti se vybiraji podle toho, zda se jedna o interni, konkuren¢ni, nebo
funkéni benchmarking). Nasledujici etapa se zabyva shromazdénim veskerych
informaci — z tohoto divodu je dilezité mit jiz kvalitn€é implementovany marketingovy
informacni systém, pro snadnéj$i praci s t€mito informacemi. Po shromazdéni informaci
je dulezité tyto informace v nasledujici etapé analyzovat a formulovat z nich vysledky
srovnani véetné moznosti ke zlepSeni se. V posledni — paté — etap€ dochazi k realizaci

zmeén formou raznych strategickych operaci, programu a projektu (3, s. 25-32).
1.4 Balance Scorecard

Vzhledem ktomu, ze finan¢ni ukazatele jsou zameétfeny piedev§im na minulost,
dostavaji se v soucasné dobé do popredi stile vice soubory nefinancnich méfitek
vykonnosti podniku. Jednim z divodu je, Ze v souCasném podnikatelském prostiedi je
vyzadovana orientace na budoucnost, ve které vyznamnou roli hraji pravé nefinanc¢ni

ukazatele. Vhodné propojeni financnich a nefinancnich méfitek (a tim padem
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komplexni méfeni vykonnosti podniku) nabizi koncept Balance Scorecard (déle jen

BSC) (5, s. 67).

Hlavnim tkolem BSC je transformace vizi a strategii do urcitych ukazatel, cila, ukolt

¢i opatfeni, které nasledné v operativnim fizeni zajist'uji jejich realizaci (3, s. 34-35).

Samotny koncept BSC byl puvodné vyvinut v 90. letech 20. stoleti Robertem S.
Kaplanem a Davidem P. Nortonem a jeho vznik byl motivovan silnou kritikou
finan¢nich ukazateli, které vyuzivaly americké systémy fizeni pfi reportingu a
planovani. Zakladni myslenkou bylo, Ze pii ocefiovani vykoni podniku je nutné
zohlednit i dalsi Cinnosti podniku tykajici se napf. zakaznikt ¢i dalSich procesu, které

v podniku probihaji (8, s. 8-9).

Z empirickych studii, které provadél Kaplan s Nortonem, vyplynulo, Ze uspésné
spoleCnosti vyvazené sleduji svou vykonnost nejméné ze Ctyf perspektiv. Tyto
perspektivy jsou detailnéji popsany v kapitolach 1.4.1 az 1.4.4. piiCemz vytvareji

zakladni pohled na logiku ¢innosti podniku a jeho organizacnich jednotek. Jedna se o:

e Financ¢ni perspektivu
e Zakaznickou perspektivu
e Procesni perspektivu

e Perspektivu potencialil (8, s. 24-25).

Je nutné podotknout, ze prostifednictvim BSC nelze vize ani strategie pfimo vytvaret.
Jedna se pouze o nastroj, ktery zajisStuje transformaci téchto strategii a vizi do cila a
ukazatel, které se nasledné mefi. Timto se tedy vytvaii propojeni mezi operativnim a
strategickym fizenim spolecnosti, diky kterému je mozné ziskat zpétnou vazbu pro
upravu strategii. Klicové je, aby tvorba a nasledna aktualizace vizi a strategii byla
provazana s tvorbou, aktualizacemi a kontrolami plnéni meéficich ukazatelovych

systému.(3, s. 36).

Zakladni princip, dle kterého dochazi k transformaci vizi a strategii do Ctyf zékladnich

oblasti méficiho ukazatelového systému BSC, je mozné vidét na nasledujicim obrazku:
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FINANCNI OBLAST
1. Cile
2. Ukazatele vysledkové
3. Ukazatele hybnych sil

INTERNI PROCESY ZAKAZNICI A TRHY
1. Cile o VIZE A o 1. Cile
2. Ukazatele vysledkové STRATEGIE 2. Ukazatele vysledkové

3. Ukazatele hybnych sil © 3. Ukazatele hybnych sil

POTENCIALY ROZVOJE
1. Cile

2. Ukazatele vysledkové
3. Ukazatele hybnych sil

Obr. 2 - Princip prevedeni vize a strategie do mériciho ukazatelového systému BSC (3, s. 36)

Koncepci BSC je tieba brat jako vyznamny komunikacni prostiedek podnikové
strategie, ktery slouzi jako motivace pro zaméstnance (3, s. 36). Diky tomu je mozné

1épe plnit podnikové cile (4, s. 200).

V piipad€, ze se podnik rozhodne k zavedeni BSC, nabizi mu tato implementace
nékolik potencionalnich efektd. Jednim znich je, Zze ukazatelovy systém BSC
spoleCnosti umozni kontinualni kontrolu plnéni strategickych cili, ¢cimz vznikne dobra
zpétna vazba, na zakladé které lze piipadnou neredlnou strategii rychle aktualizovat.
Diky BSC je také mozné pii realizaci strategie zefektivnit komunikaci vSech
organiza¢nich jednotek firmy. Také je mozné ziskat zpétnou vazbu, kterda umozni
pfizpusobit cile organizacni jednotky ¢i jednotlivce cilim spolecnosti. V neposledni
radé se BSC zaméfuje na vytvafeni budoucich perspektiv stim, ze kontrolovani
minulého vyvoje je jen nastrojem (3, s. 38-39). Vyznamnou prednosti BSC také je jeji

srozumitelnost pro vedouci pracovniky jiného profesniho zameéteni (9, s. 48)

I presto, ze koncept BSC je relativné jednoduchy na pochopeni, jeho implementace
byva Casto velmi slozita a na strané firem ji obvykle brani nékolik bariér. Jednou z nich
muze byt, Ze spolecnost neprovadi soustavné benchmarking a ¢asto netusi jaka je na
trhu konkurence. U mnoho spolecnosti mohou byt také vize a strategie definovany

velmi obecné ¢i vagné a nejsou ani komunikovany vSem pracovnikim v podniku,
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z Cehoz prameni, ze zaméstnancim chybi motivace pro plnéni téchto podnikovych cili.
Rovnéz v situacich, kdy se firma rozhodne realizovat investici, nemiva Casto takto akce
pfimou vazbu na vize a strategie podniku. Z uvedenych piikladt tedy vyplyva, ze pred
samotnou implementaci BSC je nutné zhodnotit celkovou pfipravenost podniku na

realizaci tohoto projektu (3, s. 39).

1.4.1 Financni perspektiva BSC

U financni perspektivy konceptu BSC jde predevsim o to, aby se uspokojovaly zajmy
vlastnikl podniku. Jinymi slovy jde o to, aby se vlastnikim v adekvatni vysi navratily
prostiedky, které do podniku vlozili (4, s. 195). Toho lze dosahnout predev§im
zvySovanim hodnoty podniku (5, s. 68). Z tohoto divodu byvaji v téchto systémech
zafazeny ukazatele ROE, ROI ¢i EVA. Zvolené ukazatele, kterymi podnik méfi svou
vykonnost, v§ak musi definovat ocekavany finan¢ni vykon od realizace dané strategie a

také musi slouzit jako finalni cile pro cile a ukazatele vSech dalSich strategii (3, s. 49).

Podniky se svych financnich cilti snazi dosahnout vét§inou stejnymi zpusoby - napf.
snizovanim nakladd, zvySovanim trzeb, snizovanim rizik nebo zlepSenim produktivity.
Pii stanovovani jednotlivych cili a ukazatelG finanéni perspektivy je ovSem nutné
zohlednit a respektovat 1 zivotni cyklus daného podniku ¢i divize. Obecné l1ze rozliSovat
faze riistu, zralosti (udrzovani) a sklizné. Zatimco ve fazi zrani byva zpravidla kladen
vetsi diraz na snizovani miry nakladovosti Ci ziskovost zakaznikd, u faze rlstu se
podniky ¢asto zaméfuji na miru rastu prodeju ¢i obrat na zameéstnance. V posledni fazi —
ve sklizni — zajima podniky pfedevsim doba navratnosti, jednicové naklady a dalsi (3, s.

50-51).

Dle Solafe a BartoSe je pro financni perspektivu nejidealnéjsi nasledujici soubor

ukazatelu:

1. Rentabilita vlastniho kapitdlu — ROE
Rentabilita vlozeného kapitalu — ROI
Rentabilita celkovych aktiv — ROA
Rentabilita dlouhodobych zdroji — ROCE
Provozni cash flow

Ekonomicka pfidana hodnota — EVA

Trzni ptfidana hodnota — MVA (3, s. 49-57).

A o R
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Vzhledem k tomu, ze ukazatele by mély mit logickou vazbu na cile financni strategie,

lze tento seznam v piipad¢ potreby upravit a doplnit o dalsi z ukazatele (3, s. 57).

1.4.2 Zakaznicka perspektiva BSC

V ramci této perspektivy se podnik zaméfuje na zdkaznika a vSechny aspekty kolem néj.

Jde predevsim o identifikaci cilt, kterych spole¢nost chce u svych zakaznikti dosahnout

a které povedou ke zvySeni trzniho podilu. (5, s. 68). Tato perspektiva by méla brat

v potaz jednak zakazniky v ramci dodavatelského fetézce, ale i konecné spotiebitele

(10, s. 246).

Zakaznickou perspektivu 1ze vnimat ze dvou zakladnich ahli pohledu:

Z pohledu zakaznika — jde o pohled, kdy se firma diva na tuto problematiku
ofima zakaznika a sama sebe se pt4, jak by chtéla, aby ji jeji zékaznici (pfi
srovnani s konkurenci) vnimali.

Z pohledu firmy — podnik se zabyva otazkou, jaké zakazniky by na trhu chtél
oslovit. (8, s. 33)

V ramci zékaznické perspektivy je vhodné si i predem stanovit, jaké hodnoty podnik

zékaznikovi nabizi. Hlavnimi faktory tvoficimi hodnotu pro zakaznika jsou:

Vlastnosti vyrobku a sluzeb — zakaznici zpravidla pozaduji zakladni produkt,
ktery bude spliiovat svoji funk¢nost, bude dodan vcas, v odpovidajici kvalité a
za nejnizs$i moznou cenu. Je ale dulezité, aby se podnik vzdy pokusil zjistit, co
presné zakaznici na cilovém segmentu od vyrobku ¢i sluzby vyzaduji (3, s. 68).
Vztahy se zakazniky — vyvijeji se v prubéhu celého zakazkového procesu.
Ovliviiuje je napi. presnost dodavek, flexibilita ¢i kvalita poskytovaného
servisu. Zakaznik také velmi dobfe vnima to, jak dobfe jsou zaméstnanci, se
kterymi pfichazi do styku, kvalifikovani a jak se knim po celou dobu
zakazkového procesu chovaji. Velmi Casto si tedy k prodejci vytvareji osobni
vztahy. V tomto ohledu je tedy dulezité, aby podnik do oblasti styku se
zakazniky nasadil, pokud mozno, své nejlepsi pracovniky (3, s. 70).

Image a reputace podniku — jedna se o velmi tézce definovatelny faktor, ktery

ale velkou mérou ptisobi na ziskani novych zakaznikii. Podnik by si mél presné
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stanovit cil svého image a ten nasledné zakaznikovi, prostfednictvim rtiznych

reklamnich kampani apod., komunikovat (3, s. 71).

Mezi zakladni ukazatele, na které se podniky v zakaznické perspektivé BSC zpravidla
snazi zaméfit, patii predevS§im:

Trzni podil

Dle Solate a Bartose jde o ,,podil obchodu podniku na celkovém obchodu na

vymezeném cilovém trhu.” Trzni podil se zpravidla udava v procentech, v objemu

celkovych trzeb z prodeje nebo i v poctu prodanych vyrobku. (3, s. 60).

Pro spravné méfeni trzniho podilu je nejdilezitéjsi nejdiive spravné identifikovat a
klasifikovat své zakazniky a trzni segmenty. Pfedstavy a oCekavani zakaznikl byvaji
Casto velmi odli§né a neni tedy divu, ze téméf vSechny podniky prochéazeji procesy, ve
kterych dochazi k segmentaci trha a jednotlivych skupin zakaznika. Zakaznické a trzni
podily by mél mit na starosti podnikovy marketing, ktery z dostupnych udaji zkouma,
jaky je celkovy objem obchodu v uritém trznim segmentu a porovnava tato zjisténi
s vysledky prodeji svého podniku. Pro monitorovani trznim segmentu se vyuZzivaji
predevsim tdaje z oficialnich statistik nebo z odbornych Casopist. Vyuzivaji se ale i
dalsi volné dostupné zdroje. U kvality pouzivanych informacnich zdroju plati, ze se
s rozvojem marketingového a informacniho systému daného podniku stale zlepsuji (3, s.

61-62).

Za zminku stoji, Ze u podnikd s dobfe fungujicim marketingem byva méfeni podilu na

trhu zpravidla rutinni ¢innosti (3, s. 62).
Vérnost zakazniku

Vérnost zakaznikh méfi kolik zakazniki ma k podniku, v dlouhodobém horizontu,
pozitivni vztah. Hodnota tohoto ukazatele se vétSinou vyjadfuje v procentech
z celkového poCtu svych zakazniku (3, s. 60).

Udrzeni stavajici zakazniku a jejich pfeména na vérné je nejlepSim a nejpfirozenéjsim
moznym zpusobem, jak si udrzet a zvysit trzni podil v cilovém trznim segmentu. Firma
totiz profituje na svych stavajicich zakaznicich, nikoliv na novych. V piipad¢, ze dojde
ke ztraté¢ nékterého ze zakaznikl, ztrati tim podnik i urcitou jistotu budoucich piijmu.

Proto je vzdy vhodné vynalozit veskeré Gsili k tomu, aby se zjistilo, z jakého duvodu
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podnik o zékaznika pftiSel. Na zakladé téchto informaci by se firma méla vyvarovat

ztraty dalSich zakaznikt z podobnych divodu (3, s. 62).

U ztraty zakaznika samoziejmé vzdy zalezi na tom, o jakého zékaznika se jedna. Pokud
jde o zakaznika, ktery spoleCnosti nepfinasel velké trzby, mize byt jeho ztrata
v urcitych situacich 1 vyhodou. Existuji dokonce i1 chvile, kdy by se firma méla zamyslet
nad tim, Ze by se svych nerentabilnich zakaznik(i zbavila sama. Podnik v této situaci
muize vyuzit napf. zvySovani cen, kdy nerentabilni zakaznici bud’ sami odejdou, nebo se

z nich stanou zakaznici rentabilni (3, s. 62).

Samotna vémost zakaznikd je uzce provazana s jejich spokojenosti. V situacich, kdy
spoleCnost zna veskeré své zakazniky, muze i velice jednoduse jejich v€rnost méfit.
Cim v&tsi vérnost zakaznikd je, tim jednodussi a levn&jsi je i jejich obsluha, z ¢ehoz
prameni 1 jejich vySsi vynosnost. Vérni zakaznici také Casto podavaji pozitivni reference

ostatnim a Iépe se tfeba smifuji i s navySovanim cen (3, s. 62).
Ziskani novych zakazniki

Tento ukazatel dle Solafe a BartoSe sleduje ,,priristek novych zdakaznikii ziskanych

podnikem v absolutnim nebo relativnim vyjadieni “ (3, s. 60).

Pro mnoho podnikl se jedna o viibec nejdualezitéjsi cil v zakaznické perspektivé, ktery
zavisi predev§im na marketingovych Ccinnostech kazdé spoleCnosti a také na
spokojenosti zakaznikt. Z pohledu efektivnosti by tento ukazatel mél byt vzdy doplnén
o pomérovy ukazatel, ktery srovnava vynosy od nové ziskanych zakaznika

s marketingovymi naklady vynalozenymi na jejich ziskani (3, s. 62, 63).
Spokojenost zakazniku

Spokojenost zakaznika byva vyjadfena prostiednictvim indexu spokojenosti. Tento
index vychazi z hodnoceni zakaznikt dle urCitych pfedem stanovenych kritérii.
V zakaznické perspektive se jedna o velice dulezity ukazatel, ktery se neustale vyviji a
Casto se do procesu jeho meéfeni zapojuji ruzni specialisté na psychologii, vyzkum trhu

apod. (3, s. 60, 63).

Pro stanoveni indexu spokojenosti zakaznika je nejdiive nutné provéfit a identifikovat
klasifikaci cilovych skupin zakaznikl. Tento krok ve vhodné zadat napiiklad né&jaké

firmé zaméfujici se na prazkumy trhii. Ta v ramci svého prizkumu zajisti objektivni
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pohled na danou problematiku. Nevyhodou ale je, ze se jedna o relativné¢ drahou

zalezitost (3, s. 63-66).

Jako druhy krok je vhodné si zajistit tzv. meékka data o spokojenosti zdkazniku (jedna se
predevs§im o jejich nazory, pocity apod.). Mékka data je ale dilezité doplniovat daty
tvrdymi (tzn. tim, co zakaznici na trhu skutecné d€laji) — pro tento ucel muze poslouzit
napf. ukazatel vyvoje trzniho podilu. Mékka data mize podnik ziskat napf. diskuzi se
zakaznikem, nebo se zajmovou skupinou, ¢i prostiednictvim dotaznikd. Nasledné je

vhodné tyto data odpovidajici metodou vyhodnotit (3, s. 63-66).

V samotném zaveéru, kdy jsou k dispozici vysledky naméfenych tvrdych a mekkych dat

dojde k jejich propojeni a sestavi se index spokojenosti zakaznikl (3, s. 65-66).
Rentabilita zakaznika

V praxi se stale Castéji stava, ze firmy maji relativné velky podil na trhu, maji
dostatecné mnozstvi novych, spokojenych a vérnych zakazniki, ale piesto vSe tito
zakaznici pro né€ nejsou rentabilni. To byva zpravidla zpliisobeno velmi nizkymi
prodejnimi cenami. Z tohoto divodu je tedy v zakaznické perspektivé BSC vhodné

sledovat pravé i rentabilitu zakaznik a stanovit na zakladé toho své cile (3, s. 67).

Rentabilita zakaznik(i by se méla sledovat jak rentabilitu cilovych zakaznickych skupin,
ale také rentabilitu konkrétnich zakazniki. Aby bylo mozné tato hodnoceni provadeét,

mél by podnik pro své méfeni a fizeni nakladu integrovat metodu ABC (3, s. 67).

vvvvv

zdkaznika, nebo skupiny zdkaznikii se zohlednénim vSech ndkladu a jednordzovych

vyhod, které byly poskytnuty. “ (3, s. 60).

Pripadné (ne)dosazeni cila zakaznické perspektivy BSC ma piimy vliv na cile a
ukazatele ve finan¢ni perspektivé. V piipadé kdyby se napt. nepodafilo plnit cil méfeny
ukazatelem opakovanych nakupt, znamenalo by to, Ze podnik nebude dosahovat obratu,

ktery planoval, coz se negativné projevi v ukazatelich finan¢ni perspektivy (8, s. 34).

1.4.3 Procesni perspektiva BSC
Procesni perspektiva BSC se zamétuje na veskeré dulezité procesy, kterymi je mozné

dosahnout cili ve finan¢ni a zakaznické perspektive (5, s. 68).
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Je tedy nutné, aby podnik své procesy fidil a organizoval tak, aby vystupy podniku mély
parametry, které pozaduji zékaznici a zaroven byly uskuteCnéné co nejhospodarnéji.
Z toho vyplyva, ze je vhodné se zaméfit na interni hodnotovy fetézec. Ten se sklada z

inovacénich procest, provoznich procesu a poprodejnich procesu (4, s. 196).

Mezi ptiklady moznych cilu v procesni perspektivé lze uvést napt. zkraceni doby
vyvoje, zvySeni flexibility procest, dosahnuti zvySeni kapacity ¢i sniZeni rezijnich
nakladu (8, s. 34).

Aby podnik ziskal urCitou konkuren¢ni vyhodu, mél by se soustiedit predev§im na

tvorbu novych procesi. Zdokonalovani soucasnych procesi totiz zpravidla vede

k preziti, nikoliv ke zvySovani vykonnosti (3, s. 75).

Pii tvorbé ukazateld vykonnosti by méli byt pfitomni i pracovnici podniku. Je to
zakladni vychodisko k tomu, aby byly vysledky ukazateli zaméstnanci nasledné
v poradku priijaty. V zadném pfipadé se nedoporucuje svéfeni navrhu tohoto
ukazatelového systému externi firmé, ktera by jej sestavila bez ucasti zaméstnanct

podniku (3, s. 75, 76).
Nyni budou predstaveny tii hlavni procesy hodnotového fetézce dle Solafe a Bartose:
Inovacni procesy

V ramci téchto procesti se podnik pro své zakazniky snazi najit a rozsifit vyuzitelnost
svych vyrobku. Jsou zde sledovany a vyhodnocovany informace tykajici se novych
prilezitosti a pozadavkl, nasledn€¢ dochazi k navrhovani a vyvijeni novych ¢i

vylepsenych vyrobku (4, s. 196).

Inovacni proces se sklada ze dvou Casti a lze fici, ze se jedna o rozhodujici interni
proces. V prvni Casti se provede pruzkum trhu a identifikace moznych zakaznikd,

v druhé ¢asti probiha samotny vyzkum a vyvoj (11, s. 90-91).

Vhodnym ukazatelem, kterym lze méfit vykonnost inovacni procesu, muze byt
napiiklad doba zvratu vyvoje daného produktu, procento prodeje nového vyrobku
z celkovych prodeji nebo se mize ¢asové porovnavat plan uvedeni vyvinutého vyrobku

na trh s podobnym vyrobkem u konkurence (3, s. 77, 78).
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Provozni procesy

Tyto procesy zacinaji objednavkou a konci dodanim urcitého vyrobku zakaznikovi.
Sleduje a vyhodnocuje se u nich predevsim kvalita, délka trvani ¢i spolehlivost daného

procesu. Dukladné sledovany jsou samoziejmé i naklady na tyto procesy (4, s. 196).

Néklady na proces umoziuje podniku velmi dobfe meéfit metoda ABC. Co se tyce
jakosti, tu 1ze méfit napf. poCtem piijatych reklamaci ¢i procentem vyrobka, které byly
ze vSech vyrobenych vyrobki, vyrobeny bez zavad. Pro délku trvani provozniho
procesu se pak vyuzivad ukazatel efektivnosti vyrobniho cyklu. Ten je uvadén

v procentnim vyjadreni, pficemz nikdy nedosahuje hodnoty 100 % (3, s. 80, 81).

Popularnim ukazatelem pro meéfeni vykonnosti provoznich procesu je i produktivita, ve
které jde o pomér mezi vystupem a vynalozenym zdrojem. Zpravidla se poméiuji
vystupy s lidskymi zdroji jako napfiklad obrat na pracovnika, zisk na pracovnika, ¢i

pocet vyrobenych kust na pracovnika (3, s. 81).
Poprodejni procesy

Zahrnuji zejména procesy, ve kterych firma vyporadava inkasa za prodané vyrobky.

Dale se mezi né fadi i rychly, dostupny a spolehlivy servis (4, s. 196).

Pro zakaznika tvorti tento proces hodnotu predevsim ve zkracovani reakéni doby na jeho
pozadavky a to zejména u komplikovanych a drahych vyrobkt nebo v efektivnosti
procest servisu. Z tohoto divodu je dulezité, aby podnik v poprodejnich procesech
zameéstnaval kvalifikované zaméstnance. Mezi ukazatele pro méfeni vykonnosti téchto
procesu lze zafadit napf. prumérnou cenu oprav, pocet reklamaci na praci servisu nebo

dobu odezvy na pozadavky klientt (3, s. 82).

1.4.4 Perspektiva potencialia BSC

Perspektiva potencialu nebo také , perspektiva uceni se a rastu” ma vyznamny vliv na
budoucnost firmy. Cile této perspektivy rozsifuji cile predchozich tii perspektiv a
zametuji se na personalni oblast, informacni systémy ¢i na usporadani dané organizace
(5, s. 68). Aby podnik dosahl vysoké vykonnosti, je zapotiebi do téchto oblasti vyrazné
investovat. Spokojenost a kvalifikace zaméstnancti tizce souvisi s jejich produktivitou a
zvySena produktivita vyrazné ovliviiuje hodnotu a vykonnost kazdého podniku. Maji-li

byt zaméstnanci dostateCné produktivni, potfebuji odpovidajici mnozstvi informaci
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(tykajicich se vSech tfi, jiz zminénych, perspektiv BSC) a zaroveii museji byt dobie

motivovani (4, s. 97).

Prikladem cili v perspektivé potencialu mize byt naptiklad zvySeni Grovné znalosti

cizich jazykl ve firmé, zvySeni kvalifikace odbornych pracovnikd, zpfistupnéni znalosti

a informaci ¢i zmodernizovani staré struktury (8, s. 35).

Pro splnéni cilu v persondlni oblasti je dobré sledovat nasledujici tfi vysledkové

ukazatele:

Ukazatel spokojenosti zaméstnancu — obecné plati, Ze spokojeni zaméstnanci
maji i spokojené zakazniky. Pro méfeni spokojenosti svych pracovniki je
nejprve vhodné rozttidit své zameéstnance do skupin se spole€nymi prioritami a
pozadavky. Nasledné se od téchto skupin ziskaji ,,mékka“ data (resp. jejich
subjektivni nazory a pocity na zpusob odmeénovani, pracovni klima, pracovni
zatizeni, bezpecnost prace apod.), ktera se doplni o data ,tvrda“ (informace o
skuteném chovani zaméstnanct jako napf. hodnota fluktuace, nemocnosti ¢i
pocet trazi). Tyto data personalni oddé€leni posléze vyhodnoti a zpracuje index
spokojenosti personalu. Jedna se o podobny princip, ktery byl popsan u indexu
spokojenosti zakaznikl (3, s. 86-89).

Ukazatel vérnosti zaméstnancu — vérni pracovnici jsou hlavnimi nositeli
hodnot podniku. Diky nim se ve firmé uchovava dobra znalost internich procest
a zakaznikd. V kazdém podniku maji majitelé vytipovany ty nejdalezité)si
pracovni pozice, do kterych dlouhodobé investuji, aby tak na nich zabranili
fluktuaci a ztraty know-how. Obecné se tedy vérnost zameéstnanci meéfi
zejména procentem fluktuace kli¢ovych pracovnik (3, s. 89).

Ukazatel produktivity zaméstnancu — cilem tohoto ukazatele je vyjadrit
vazbu mezi uritym vystupem realizovanym zameéstnanci a poctem pracovniku,
ktefi se na ném podileli. Méfit se muze napriklad jako podil celkového obratu
na jednoho pracovnika, stale vice se ale vyuziva i ukazatel méfici ptidanou
hodnotu na pracovnika. Je vhodné podotknout, ze na produktivitu zaméstnanct
ma velky vliv jejich pracovni moralka, kvalifikace, kvalita internich procest

atd. (3, s. 89, 90).
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1.4.5 Tvorba a implementace BSC
Je nutné zduraznit, ze koneCny efekt BSC je zavisly zejména na kvalité jeho
implementace a pokud se podnik pro zavedeni BSC rozhodne, mél by pocitat s tim, ze

bude muset zménit svij systém fizeni (8, s. 56).

Samotnou tvorbu a implementaci BSC je mozné rozdélit do dvou hlavnich etap. Prvni
etapa, ktera trva zhruba 4 az 6 mésicl, zahrnuje vytvafeni BSC jako strategického
systému méteni vykonnosti firmy. Ve druhé etapé, trvajici 2 roky, dochazi k vyuzivani
BSC jako ramce pro vytvoreni zcela nového systému strategického fizeni firmy. Je
nutné podotknout, ze prvni etapa je dulezitym predpokladem pro realizaci etapy druhé

(3, s. 124).

Dle Horvatha & Partners se pro implementaci BSC osvédcila realizace nasledujicich 5
fazi (8, s. 56). V navaznosti na vySe uvedené etapy se prvni Ctyii faze tfadi do etapy

prvni a posledni — pata - faze tvofi etapu druhou (3, str 125)
1. faze — vytvoreni organizac¢nich predpokladi pro implementaci BSC

V ramci této etapy by se podnik mel soustredit zeyména na vytvoreni projektového tymu
a jeho fadného proSkoleni. Vzhledem k tomu, ze vrcholové vedeni by mélo do projektu
plné zapojeno, mél by byt vedoucim projektového tymu pravé nékdo z vrcholového
vedeni podniku. Dale by si podnik mél urcit urcitou architekturu méfeni — tzn. urdit,
jaké organizacni jednotky maji pfizptusobit svou strategii zasadam BSC. Nejlepsi je
vystavbu BSC realizovat od vrcholu podniku dale smérem dolt. Podle toho jakou cestu
si podnik zvoli, se nasledné realizuje pilotni projekt BSC (ve vybrané organizacni
jednotce). Déle si podnik musi zpracovat plan implementace projektu (ktery detailné
popisuje jednotlivé pracovni kroky v projektu), zajistit potfebné informace pro veskeré
jeho ucastniky a od samého pocatku je do projektu musi zapojovat a komunikovat
s nimi. V neposledni fadé¢ musi podnik zohlednit kritické faktory uspéchu realizace
projektu, mezi které patii napf. to, ze Clenové projektového tymu museji rozumeét
konceptu BSC, ¢i to, ze by mélo byt jasné, kdo cely projekt metodicky tidi (3, s. 126-
129).
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2. faze — objasnéni strategie podniku

Koncept BSC je predev§im nastroj pro realizaci jiz existujici strategie, nikoliv pro
tvorbu strategie nové. Na tvorbu samotné strategie a jeji realizaci je nutné pohlizet
diferencované a BSC vramci tvorby strategie vzadném piipadé neobsahuje
strategickou analyzu (napt. SWOT, analyzu fazi zivotniho cyklu apod.) a urceni
zékladnich strategickych zaméfeni na zakladé téchto analyz. A pravé tato strategicka
zameéteni je nutné vyjasnit v druhé fazi implementace BSC. Pokud vyjasnéni strategii
chybi, nemuze projekt v zadném pripade€ zaclit predtim, nez se vyvoj strategie dopracuje.
Na strategickych zaméfenich a jejich vyvoji se rozhodné musi shodnout vrcholové

vedeni firmy (8, s. 59, 60).
3. faze — tvorba BSC

V ramci tfeti faze jiz vznika BSC pro vybranou organizacni jednotku. Touto jednotkou
muze byt cely podnik, podnikova divize ¢i urcité interni oddéleni. Mezi vychozi body
pro tvorbu BSC patii predevsim uréeni zékladni architektury BSC (perspektivy), dale
pak motivovany a informovany projektovy tym slozeny z vrcholového managementu,

jasné metodické postupy a zdokumentovana strategie (8, s. 60).

Na zakladé vySe uvedenych bodu probihaji v urcité organizacni jednotce nasledujici
kroky. Pfi jejich realizaci by podnik mél pamatovat na skutecnost, ze zaklad BSC je

tvoren strategickymi cili, nikoliv jejich méfitky:

e konkretizuji se strategicke cile,

e strategické cile se na zakladé fetézct pricin a nasledkl propoji,
e vyberou se méfitka,

e stanovi se cilové hodnoty a

e odsouhlasi se strategické akce (8, s. 60, 61).
4. faze — postup pri procesu rozsireni — roll-out

Ve ¢tvrté fazi implementace BSC dochazi k aplikaci postupli zminénych ve treti fazi na
dal§i organiza¢ni jednotky podniku. Diky této fazi Casto dochazi ke zkvalitnéni
celofiremniho strategického fizeni, protoze strategické cile se pfenesou z organizacné
nadfazenych jednotek na podfizené jednotky — tento proces se oznacuje jako vertikalni

zavedeni BSC (8, s. 63). Kromé vertikalniho zavedeni je mozné BSC zavést 1 na
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horizontalni urovni — tedy dochazi k propojeni organiza¢nich jednotek na stejné trovni
(3, s. 135). Pro sladéni strategickych akci a cili na vertikalni ¢i horizontalni Grovni

existuje velké mnozstvi metod (8, s. 63).
5. faze — zajiSténi kontinualniho nasazeni BSC

Veskeré rozhodovani a jednani firmy by mélo byt trvale v souladu s jeji aktualni
strategii, z Ceho vyplyva i jeden z dilezitych cili BSC, a sice vytvoreni organizace,
ktera se bude flexibilné prizptisobovat dané strategii. Z tohoto divodu se musi BSC
propojit s manazerskymi systémy fizeni spoleCnosti, coZ neni vibec jednoduchy ukol.
Pro podnik je tedy dobré mit controlling, ktery bude disledné sledovat realizaci akci a
cila stanovenych v BSC, dale by podnik mél BSC integrovat do svého strategického a
operativniho planovani, reportingového systému (timto bude mozné prubézné sledovat
dosahovani cild) a do systému fizeni lidskych zdroji (diky Cemuz mohou byt
strategické a operativni cile zakotveny do osobnich cili zaméstnancti). Po dokonceni

paté faze se BSC nestava jen nastrojem méfeni, ale koncepci fizeni (8, s. 63-65).
1.5 Strategicka analyza

V ramci strategické analyzy podnik provadi analyzu jak wvné&jSiho, tak wnitfniho
prostiedni. Soucasti téchto analyz je celkové vyhodnoceni vlastnich zpuasobilosti firmy.
Kromé toho se do analyz zahrnuje 1 vyhodnoceni vykonnosti samotné firmy a jejich
konkurentti. Brat v potaz je dilezité i postaveni firmy s ohledem na odvétvové trendy

(12, 5. 59).

1.5.1 Analyza vnéjSiho prostredi

Vrcholové vedeni kazdého podniku by si mélo byt védomo toho, jak na strategii firmy a
jeji kazdodenni Cinnosti pusobi svétové a odvétvové trendy. V analyze vnéjsiho
prostiedi se vyhodnocuje napf. makroekonomické prostiedi, ceny vstupnich faktort,

urokoveé sazby ¢i to, co se od role firmy ve spolecnosti ocekava (12, s. 59).
PESTLE analyza

Jedna se o jednu ze strategickych analyz zkoumajicich okolni prostfedi podniku. Jejim
hlavnim cilem je pro kazdy faktor identifikovat ty nejzasadnéjsi udalosti, jevy, rizika a
vlivy, jez momentalné ovliviiuji, popt. budou ovliviiovat, dany podnik. Jde o metodu

vyuzivanou piedevSim v oblasti analyzy dopadd (13). Trendy, které byva mnohdy
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obtizné predpovédet, je vhodné vzdy podlozit relevantnimi fakty. Témi mohou byt

napfiiklad urcita statisticka data apod. (14, s. 49).

Faktory ovliviiyjici okolni prostifedi podniku jsou:

Politické — aktualni a potencialni ovlivnéni podniku polickymi vlivy (13). Maze
se jednat napt. o obchodni regulacni tarify a opatfeni, o pravni ramec vymahani
plnéni smluv atd. (12, s. 60).

Ekonomické — jedna se o to, jak na podnik plisobi mistni, narodni a svétova
ekonomika (13). Pfikladem mohou byt mzdové naklady, mira nezaméstnanosti,
urokové sazby atd. (12, s. 60).

Spolecenské — jakym zpiisobem se podniku dotykaji socialni zmény, popf. jak
podnik ovliviiuje lokalni, narodni ¢i sv€tova kultura (13). Muze se jednat o
demografické zmeény, Skolstvi, tfidni strukturu apod. (12, s. 60).

Technologické — jaky dopad na podnik maji aktualni technologie a jak by jej do
budoucna mohly ovlivnit (13).

Legislativni — tyka se vlivll narodni, evropské a mezinarodni legislativy na dany
podnik (13). Muze jit o mzdovou legislativu, zdanéni, odvétvové bezpecnostni
predpisy, pozadavky na oznaCovani vyrobku atd. (12, s. 60).

Ekologické — problematika tykajici se mistniho, narodniho a svétového
zivotniho prostfedi a moznosti jejiho feSeni (13). Jde napf. o spotiebu energie Ci

Cisté vody, recyklaci, objem produkovanych odpadi atd. (12, s. 60).

Porterova analyza péti sil

Do analyzy wvnitiniho prostfedi je mozné zaradit i pétifaktorovy model Michaela

Portera. Ten pomaha vyhodnotit atraktivitu odvétvi a ur€uje konkrétni sily, které toto

odvétvi utvareji. A to at’ uz priznivym, ¢i nepfiznivym zptusobem (12, s. 59).

Model pracuje s péti nasledujicimi prvky:

Vyjednavaci sila kupujicich — udava, jak jsou odbératelé schopni ovlivnit cenu
poptavané mnozstvi urc¢itého vyrobku (15).
Vyjednavaci sila dodavatelu — udava schopnost dodavatelti ovlivnit nabizené

mnozstvi vstupd a jejich cenu (15).
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e Dostupnost substituénich produktu - definuje, jakym zplsobem podnik
ovliviiuji (nebo mohou ovlivnit) vyrobky, které se danému vyrobku podobaji a
mohou jej nahradit (15).

e Hrozba nové vstupujicich konkurentu — jaka je moznost, ze do odvétvi
vstoupi novy podnik, ktery bude schopny ovlivnit cenu a nabizené mnozstvi
daného vyrobku (15).

o Urovei aktuilni konkurence v odvétvi — zkouma stavajici podniky podnikajici
ve stejném odvéetvi a jejich schopnost ovlivnéni nabizeného mnozstvi a ceny na

trhu (15).

Obecné lze fici, ze tento model vychazi z mikroekonomie, resp. z analyzy trhu, chovani

podniku a spotiebitele (15).

1.5.2 Analyza vnitiniho prostiedi

Smyslem analyzy wvnitfniho prostiedi je prezkoumavani vlastni vykonnosti a
zpusobilosti organizace. Pomérné rozSifenym nastrojem pro analyzovani vnitiniho
prostiedi je tzv. analyza hodnotového fetézce, zavedena do praxe Michaelem Porterem.
Tato metoda definuje sled procesi nezbytnych pro zhotoveni a dodani vyrobku

k zakaznikovi. Procesy jsou zde rozdé€leny na hlavni a podpurné (12, s. 61).
Kromé hodnotového fetézce se v praxi vyuziva i McKinseyho model 7S.
McKinseyho model 7S

Model 7S byl sestaven nékolika americkymi konzultanty koncem 70. let 20. stoleti a
vyuzivaji jej manazefi pro hodnoceni kritickych faktori podniku. Tato analyticka
technika se déli na 7 vzajemné provazanych komponenti (16). Témito komponenty

jsou:

e Strategie — zahrnuje popis cilt podniku a zptsoby jejich dosazeni (16).

e Systémy — spadaji pod né veskeré procesy, metody a postupy, které vytvareji
hodnoty. Spolu s technologiemi obsahuji 1 technické a informacni systémy (16,
17).

e Struktura — ovliviiyje ji strategie, velikost a riznorodost podniku. Jedna se o
organizacni usporadani firmy, ktera je vychodiskem pro koordinaci aktivit a

zdrojt uvniti ni (16, 17).
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e Sdilené hodnoty — zakladni principy, ideje a koncepty, kterych si podnik ceni, a
které pro n€ maji urCity vyznam (17). Muze se jednat napf. firemni kulturu,
poslani firmy atd. (16).

e Schopnosti — jde o zkuSenosti, znalosti a dovednosti lidi v podniku. Tyto
schopnosti vytvaii pro dany podnik konkurenéni vyhodu (16, 17).

e Styl —jedna se o charakteristiku zptsobu chovani ¢i jednani firmy (16).

e Spolupracovnici — zahrnuje lidské zdroje v organizaci a jejich fizeni (17).

1.5.3 SWOT analyza

Po provedené analyze vnéjsiho a vnitiniho prostedi by se vedeni podniku mélo zaméfit
i na analyzu SWOT, ktera urcuje silné a slabé stranky podniku, nadchazejici prilezitosti
a mozné hrozby, jimz by mohla organizace v budoucnu ¢elit. SWOT analyzu je mozné

zafadit mezi nejstarsi a nejzakladnéjsi strategické analyzy vibec (12, s. 61).

SWOT analyza pomaha vedeni podniku rozpoznat klicova témata, na které se podnik
pii definovani strategie musi zaméfit. Silné stranky lze napfiklad vyuzit k odvraceni
hrozeb a zuzitkovani prilezitosti. Slabé stranky a hrozby management podniku pro

zmeénu upozoriiuji na oblasti, které se musi strategii pfekonat (12, s. 63).
Cely koncept je dobie pochopitelny z nasledujiciho obrazku:

Tab. 1 - Struktura SWOT analyzy

Prospésné z hlediska Skodlivé z hlediska

dosazeni vize podniku dosazeni vize podniku
Vnitini atributy Silné stranky Slabé stranky
Vng¢;jsi atributy Prilezitosti Hrozby

(Zdroj: 9, s. 63)
1.6 Financni analyza

Finanéni analyza se vyuziva ke komplexnimu zhodnoceni finan¢ni situace firmy a je
dilezitou soucasti financniho fizeni. Na zakladé ni se rozhoduje nejen samotné vedeni
podniku, ale také investofi, banky, statni instituce, zaméstnanci ¢i konkurenti. Financni

analyza vychdzi z dat minulych a zékladnim zdrojem pro ni byvaji zpravidla ucetni
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vykazy firmy a jeji vyrocni zpravy. Informace je dale mozné Cerpat piimo od vedeni

spoleCnosti, jejich zaméstnancu a dalSich internich zdroji (18, s. 17-18).

V této Casti jsou popsany finan¢ni ukazatele, které budou nasledné vyuzity v praktické

Casti této diplomové prace.

1.6.1 Ukazatele rentability

Tyto ukazatele byvaji také Casto nazyvany jako ukazatele navratnosti nebo ukazatele

vynosnosti a u vSech lze vyuzit podobnou interpretaci, nebot’ jejich vysledky udavaji,

kolik zisku (v K¢) pfipada na jednu K¢ jmenovatele (19, s. 72). Nejvyznamnéj§imi

ukazateli rentabilit jsou:

Rentabilita vlastniho kapitalu — ROE - jedna se o jeden z nejdilezitéjsich
ukazateld, na zakladé kterého se rozhoduji akcionafi a dalsi investofi do podniku
(19, s. 73). Spocita se nasledovne (20, s. 95):

EAT

kOE = Vlastni kapital

Rentabilita celkovych aktiv — ROA — ukazatel pométuje zisk s celkovymi
aktivy, které byly do podnikani investovany (19, s. 72). Je jim méfena produkcni
sila podniku. Vypocita se nasledovné (18, s. 102):

EBIT
Celkova aktiva

Rentabilita dlouhodobych zdroju - ROCE - ukazatel méfi kolik EBIT podnik

ROA =

dosahl z 1 K¢ investované akcionafi a véfiteli. Jde tedy o zpoplatnény kapital.

Vypocet ukazatele je nasledovny (19, s. 72):

EBIT
Vlastni kapital + Rezervy + Dlouhodobé zavazky
+Bankovni wwéry dlouhodobé

ROCE =

Rentabilita trzeb — ROS — tvoti jadro efektivnosti podniku, a pokud jsou
vramci tohoto ukazatele zjistény problémy, daji se problémy ocekavat i
v dalSich oblastech. ROS se vypocita dle nasledujiciho vzorce (19, s. 73):

EBIT

ROS =
Trzby z prodej vyrobkt a sluze + trzby z prodeje zboii
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1.6.2 Ukazatele likvidity
Ukazatele likvidity vyjadiuji schopnost firmy hradit své kratkodobé zavazky. Podle
toho, jak rychle podnik dokaze preménit své majetkové slozky na penize, se rozlisuji 3

zakladni ukazatele likvidity (18, s. 93):

e Bézna likvidita (likvidita 3. stupné) — vyjadiuje, kolikrat by byl podnik
schopny uspokojit své véfitele, kdyby na penize preménil veskerd sva ob&zna
aktiva. Vypocita se (18, s. 94):

Obézna aktiva

Bézna likvidita =
ezna fikviatta Kratkodobé zavazky

e Pohotova likvidita (likvidita 2. stupné) — udava, kolikrat by byl podnik
uspokojit své vefitel, kdyby na penize premeénil veskera sva obéznad aktiva
kromé zasob, které jsou z obézného majetku nejméné likvidni. Vypocita se (19,
s. 78-79):

0béznd aktiva — Zasoby

Pohotova likvidita = Kratkodobé zavazky

e Okamzita likvidita (likvidita 1. stupné) — vyjadiuje, kolikrat by byl podnik
schopny uspokojit své véfitele thned — tedy veSkerymi pohotovymi platebnimi
prostfedky. Vypocita se (19, s. 79):

e il Penézni prostredky
Okamzita likvidita =

Kratkodobé zavazky

1.6.3 Ukazatele zadluZenosti

Ukazatele zadluzenosti indikuji, jaké riziko podnik pfi dané kapitalové struktufe nese.
Cim vice je podnik zadluzeny, tim vy3si riziko na sebe piebira, nebot’ musi byt schopen
splacet své zavazky bez ohledu na to, v jaké situaci se aktualné nachéazi. Obecné plati,
ze cizi kapital je pro firmu levné§i nez kapital vlastni (18, s. 87). Pro ucely této

diplomové prace byly vybrany nésledujici ukazatele:

Celkova zadluZenost — jedna se o zakladni ukazatel zadluzenosti. Rada autord
doporucuje, aby se tato hodnota pohybovala v rozmezi 30 az 60 %, nicméné vzdy je

nutné respektovat oborové hodnoty. Vzorec pro vypocet je nasledujici (18, s. 88):

Cizi zdroje

Celkovd zadluZenost =
elkovd zadluzenos Aktiva celkem
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Koeficient samofinancovani — udava, jaky podil maji vlastni zdroje podniku na
bilan¢ni sumé (21). Spole¢né s ukazatelem celkové zadluzenosti musi dohromady tvofit

100 % a jeho vypocet je nasledujici (20, s. 104):

Vlastni kapitdl

Koeficient samofinancovani = -
f ! Aktiva celkem

Urokové Kkryti — charakterizuje zadluZenost na zakladé schopnosti firmy splacet
nakladové uroky. Vypocet tohoto ukazatele je nasledujici (18, s. 90):

EBIT
Ndkladové uroky

Urokové kryti =

1.6.4 Ukazatele aktivity

Vyuzivaji se kitizeni aktiv a zjiStuji, jak efektivné firma dand aktiva vyuziva.
Ukazatele aktivity maji zasadni vliv na ukazatele ROA a ROE, nebot komplexné
vyjadiuji, kolik aktiv podnik pro zajisténi objemu trzeb potfeboval (19, s. 82). Mezi

ukazatele aktivity se radi:

e Obrat aktiv — udava, kolikrat se aktiva v podniku obrati za rok a méfi

efektivnost vyuzivani celkovych aktiv. Vypocita se (19, s. 82):

Trzby

Obrat aktiv =
rat arttv Aktiva celkem

e Obrat dlouhodobého majetku — méfi, jak efektivné podnik vyuziva stroje,
budovy a dal§i dlouhodoby majetek. Vyjadiuje, kolikrat v roce se dlouhodoby

majetek pfemeéni v trzby. Vzorec pro vypocet je nasledovny (19, s. 83):

Trzby

Obrat dlouhodobého majektu = Diouhodoby majetek

e Obrat zasob — vyjadiuje, kolikrat v roce je kazda polozka zasob prodana a

znovu naskladnéna. Vypocita se nasledovné (19, s. 83):

Trzby
Obrat zasob = ——
Zasoby

e Doba obratu zasob — udava primérny pocet dnl, po které jsou v podniku

vazany zasoby, nez dojde k jejich spotebé. Vypocet je nasledovny (19, s. 83):
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Zasoby
Trzby
(5360 )

Doba obratu zasob =

Doba splatnosti kratkodobych pohledavek — udava dobu (ve dnech), po

kterou podnik ¢eké na inkaso svych pohledavek. Jinymi slovy za jak dlouho se

pohledavky podniku pfeméni v trzby. Vypocita se nasledovné (19, s. 83):
Kratkdobé pohledavky

Trzby
360 )

Doba splatnosti pohledavek =

Doba splatnosti kratkodobych zavazku — vyjadiuje jak dlouho (ve dnech)
zustavaji zavazky podniku neuhrazeny. Vzorec pro vypocet je nasledovny (19, s.
84):

Kratkodobé zavazky

Trzby
360 )

Doba splatnosti kratkodobych zavazkl =

41



2 ANALYZA SOUCASNEHO STAVU

Tato ¢ast diplomové prace je zaméfena na spolecnost UNICON, spol. s r.o. (dale jen
UNICON), ktera momentalné sidli v Tiebi¢i a zabyva se vyrobou a montdzemi
ocelovych konstrukci. V prvni ¢asti je detailné popsana samotna spolecnost. Je popsana
jeji historie, pfedmét podnikani a rovnéz je predstavena i1 jeji organizacni struktura.
V druhé casti je za uUCelem zjisténi finan¢ni situace podniku provedena analyza
vybranych finan¢nich ukazatel. V ramci tieti Casti je zpracovana strategicka analyza
vnitintho a vné&j§iho okoli podniku a to pomoci PESTLE analyzy Porterova
pétifaktorového modelu a McKinseyho modelu 7S. V samotném zavéru jsou vSechny
provedené analyzy shrnuty do SWOT analyzy, ktera popisuje silné a slabé stranky
podniku a také definuje jeho piilezitosti a hrozby. VétSina informaci o spolecnosti

pochazi z interni dokumentace dané spolecnosti, které nejsou verejné dostupné.
2.1 Zakladni informace o spolecnosti

Spolecnost UNICON, spol. s r.o. byla zalozena v roce 1991 a to péti spoleCniky, ktefi se
podileli na vystavbé jaderné elektrarny Temelin. Spolecnost se zaméftila na provadeéni
stavebné-montaznich praci a svoji €innost zacala plné€ rozvijet az koncem roku 1992,
kdy probehl nabor prvnich zaméstnanci. V roce 1994 spolecnost zakoupila Cast
vyrobniho arealu byvalych Pozemnich staveb Brno v Ttebici, kam pievedla vyrobu
ocelovych konstrukci, a v roce 1995 do téchto mist prfesunula i své sidlo. Do té doby
bylo sidlo spole¢nosti v prostorach JE Temelin. Béhem roku 1999 spolecnost zakoupila
rozestavénou halu ve Vladislavi u TrebiCe, kterou dostavéla na zamecnickou dilnu
s tryskacim lakovacim boxem a v prosinci 2002 zde zahgjila zkuSebni provoz. Dalsi
velké investice spoleCnost realizovala v roce 2006, kdy investovala do vystavby haly
pro déleni materialu a nakoupila technologické zafizeni pro déleni a ohybani plechu na
NCN strojich. V témze roce spole¢nost také rozsifila vyrobni kapacity nakupem
nemovitosti v Prostéjové a nakupem 100% podilu akcii v DT Mostarngé, a. s.
v Prostéjové. Vroce 2011 byla nasledné do spoleCnosti UNICON organizacné
integrovana spolecnost Pozemni stavby Trebi€, s.r.o., ktera tak rozsifila portfolio
spoleCnosti o komplexni zajistovani dodavek v oboru pozemni stavitelstvi a o vyrobu
prefabrikovanych betonovych vyrobkt. V roce 2020 spoleCnost zahajila provoz nové

lakovny s tryskacim boxem piimo v arealu vyroby ocelovych konstrukci v Trebici (22).
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Dle informaci z obchodniho rejstiiku spolecnost zastupuji samostatné dva jednatelé a
zékladni kapital spolecnosti je 7,6 mil. K¢ Spolecnost je ze 100 % vlastnéna
spoleCnosti JFT engineering s.r.o., ve které jsou spoleCniky oba jednatelé spole¢nosti

UNICON. Spolecnost ma také svou pobocku v Brn¢ (23).

2.1.1 Predmét podnikani a zdkaznici spoleCnosti

Podnikani spolecnosti UNICON je mozné rozdélit do tii zakladnich segmentu:

e Vyroba a montaze ocelovych konstrukci vCetné oplasténi — jedna se predevs§im

o provadéci projekty a zpracovani dilenskych dokumentaci pro vyrobu, dale o
samotnou vyrobu a montéaze ocelovych konstrukci, o dodavky lehkych halovych
objektd na klic, o oplastovani a zateplovani objektd, o inzenyrskou a

poradenskou ¢innost ve stavebnictvi a o demontaze ocelovych konstrukei (24).

e Vyroba a prodej betonovych prefabrikati — spolecnost vyrabi napf. stropni
systémy TRAS, zdici a bednici betonové tvarnice, stropni desky a panely PZD,
silni¢ni panely ¢i betonové patky (24).

e Ostatni stavebni konstrukce — do této kategorie spolecnost fadi rizné stavebni

sluzby a vyrobu rodinnych domu na kli¢, bytovych domt, rekonstrukce staveb

atd. (24).

Dle registru zivnostenského podnikani ma spolecnost zivnostenské opravnéni na silnicni
motorovou dopravu provozovanou nakladnimi vozidly, dale na cinnost ucetnich
poradcti, vedeni ucetnictvi a danové evidence, na provadéni staveb vcetné jejich zmén a
odstrafiovani a také na vyrobu, obchod a sluzby neuvedené v pfilohach 1 az 3
zivnostenského zakona — zde spolecnost podnika napf. ve vyrobé stavebnich hmot a
ocelovych konstrukci, v povrchovych upravach a svafovani kovu, ale také napf.
v ubytovacich sluzbach, vnakupu a prodeji, spravé a udrzbé nemovitosti ¢i

v poskytovani technickych sluzeb (25).

Mezi zakazniky spolecnosti UNICON se fadi pifedevsim novée vzniklé spolecnosti, které
zakladaji nové vyrobni haly, nebo expanduji a k roz§ifeni vyroby potifebuji nové
vyrobni prostory. Dale mezi zakazniky muzeme zafadit subjekty energetického
prumyslu, napfiklad jadernou elektrarnu Dukovany, ale také praimyslové a zemédélské

subjekty. Mezi nejvétsi odbératele patii firma LIKO-S a.s., pro kterou firma vyrabi
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konstrukce ocelovych hal, dale jiz zmifiovana elektrarna Dukovany nebo také Dopravni

podnik mésta Brna, kde byla realizovana vystavba depa (26).

2.1.2 Odvétvové a velikostni zarazeni spolecnosti

Vzhledem k tomu, Ze spoleCnost podnikd predevS§im v oblasti vyroby ocelovych
konstrukci, lze ji dle klasifikace CZ-NACE zafadit do skupiny C, tedy do
zpracovatelského primyslu (27). Dle § 1b ZoU lze spoleénost UNICON. zafadit do
kategorie stfednich ucetnich jednotek, nebot spolecnost nelze, kvili dosahovanym
hodnotam v oblasti aktiv, ro¢niho thrnu Cistého obratu a pramérného poctu
zaméstnancu v ucCetnim obdobi, zaradit do kategorie mikro a malych ucetnich jednotek a
zaroven spolecnost nepfekraCuje alespont 2 zdkonem stanovené kritéria pro zatrazeni
mezi velké uletni jednotky. Ze ZoU také vyplyva, Ze jako stiedni ucetni jednotka je tato
spolecnost povinna mit ovéfenou ucetni zaveérku auditorem, rovnéz musi vyhotovovat
vyrocni zpravu a také je povinna k rozvahovému dni sestavovat v ramci ucetni zaveérky i

prehled o penéznich tocich a piehled o zménach vlastniho kapitalu (28).

2.1.3 Organizacni struktura spolecnosti

Organizacni strukturu spole¢nosti je mozné vidét na obrazku nize. Z obrazku je patrné,
ze na vrcholu celé organizacéni struktury stoji valna hromada, resp. jednatel spoleCnosti.
V hierarchii pod jednatelem dale stoji manazefi pro enviroment, kvalitu, ISM
(Integrovany systém managementu kvality a zivotniho prostfedi), svafecsky dozor,

metrolog spolecnosti a dale i vedouci obchodné technického a ekonomického oddéleni.

Spolecnost je poté v zasade rozdélena na vyrobni ¢ast, obchodné technické oddéleni a
ekonomické oddéleni. Samotna vyroba je rozdélena na 5 hlavnich oblasti a za kazdou
znich zodpovida konkrétni vedouci. Jedna se o vedouciho vyroby ocelovych
konstrukci, vedouciho montazi trebi¢ského zavodu, vedouciho montazi brnénské
pobocky podniku, dale pak vedouciho vyroby betonovych prefabrikati a vedouciho

realizace pozemnich staveb.

Pod obchodné technické oddéleni patfi utvar, kde se zpracovavaji nabidky, kalkulace a
rozpocty, poté utvar technické pfipravy vyroby a jeji archiv. Patfi sem ale 1 projektant a

statik, konstruktér, technolog a spravce informacnich technologii.
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Posledni — ekonomické — oddéleni se sklada z materidlové uctarny a fakturace,

z pokladny a archivu podniku a také z utvaru pro spravu majetku a finan¢ni analyzy.

Valni hromada
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Obr. 3 - Organizacni struktura spolecnosti UNICON spol. s r.o.
(Zdroj: interni dokumentace spole¢nosti: 22)

Vzhledem k tomu, ze spole¢nost UNICON je malou spolecnosti, dochazi casto ke

kumulaci jednotlivych funkci (22).
2.2 Analyza vybranych finan¢nich ukazatelu

Za ucelem zhodnoceni financni situace spolecnosti UNICON spol. sr.0. je v této
kapitole z dostupnych ucetnich vykazti provedena analyza vybranych financnich
ukazatela této spolecnosti. Nejprve je financni situace podniku posouzena na zakladé
vyvoje provozniho vysledku hospodareni a vyvoje celkového vysledku hospodareni
pfed a po zdanéni. Nasledné je analyza doplnéna vybranymi ukazateli rentability
likvidity a zadluZenosti. Dale je provedena analyza ukazateli aktivity a v samotném

zaveéru nasleduje zaveérené shrnuti finanéni situace podniku.

V ramci finan¢ni analyzy jsou nékteré jeji ukazatele porovnavany i s oborovymi

hodnotami. Tyto hodnoty vychazeji z financnich analyz podnikové sféry za jednotlivé
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roky, které zvefejiuje Ministerstvo pramyslu a obchodu. Vzhledem k tomu, Ze finan¢ni
analyza podnikové sféry za rok 2020 v dobé tvorby diplomové prace nebyla
Ministerstvem prumyslu a obchodu zvefejnéna, jsou vysledky financnich ukazatell

s oborovymi hodnotami porovnavany pouze v letech 2016 az 2019 (29).

2.2.1 Analyza vysledku hospodareni podniku
Nejprve je vramci posouzeni financni situace podniku provedena analyza vyvoje
vysledkti hospodafteni. Z nasledujici tabulky je mozné pozorovat, ze ve sledovaném

obdobi dochazelo k postupnému snizovani v§ech vysledkti hospodareni.

Tab. 2 - Analyza vysledku hospodareni spole¢nosti mezi roky 2016 az 2020

sllodia (v e 10 Rok
2016 2017 2018 2019 2020
Provozni vysledek hospodareni 94 382 9934 6036] 9733] 8869
VH pied zdanénim 93210 10534 9866| 8096 7568
VH po zdanéni 77 368 8770 9048| 6693 6163

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle vykazu spole¢nosti)

U vSech tii polozek je mezi lety 2016 a 2017 patrny skokovy rozdil, kde doslo k poklesu
provozniho vysledku hospodafeni o vice nez 89 %. Podobné na tento vyvoj reagoval 1

VH pred a po zdanéni.

Dalsi pokles provozniho vysledku hospodateni pokracoval 1 v roce 2018, kdy se oproti
predchozimu roku snizil o vice nez 39 % na zhruba 6 mil. K& V roce 2018 spolecnost
mj. evidovala i vyznamnou hodnotu u finan¢niho vysledku hospodateni (na ktery mély
vliv vynosy z ostatniho dlouhodobého financniho majetku v celkové vysi 5,1 mil K¢),
proto u VH pried zdanénim doslo k meziro¢nimu poklesu jen o cca 6 %. Co se tyCe

vysledku hospodareni po zdanéni, tak ten v 2018 dokonce vzrostl o 3,17 %.

V nésledujicim roce 2019 doslo u provozniho vysledku hospodateni k meziro€nimu
narustu 0 61,25 % na 9,7 mil K¢. To bylo zapfi¢inéno mirnym narastem trzeb o necelé 4
mil. K¢ Vysledek hospodateni pfed a po zdanéni ovsem dale klesal — u VH pred
zdanéni se jednalo o témeét 18 %, u VH po zdanéni doSlo oproti pfedchozimu roku

k poklesu o vice nez 26 %.
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V roce 2020 vysledky hospodateni pred a po zdanéni nadale klesaly a to o 6,52 resp.
7,92 %. Kvuli klesajicim trzbam nasledné klesal i provozni VH, kde doslo oproti

minulému roku k poklesu o téméf 9%.

Pro lepsi predstavu je vyvoj vysledka hospodafeni znazornén i v nasledujicim grafu:

Vyvoj vysledkiu hospodareni ve
sledovanych letech (v tis. K¢)

100 000

80 000 +—
60000 +—
40 000 +—
20 000 +—
0 , [ [ Bl Eew

2016 2017 2018 2019 2020

Provozni vysledek hospodafeni ~ ® VH pred zdanénim B VH po zdanéni

Graf ¢. 1 - Vyvoj vysledku hospodaieni spolecnosti v letech 2016 az 2020
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle vykazu spole¢nosti)

2.2.2 Analyza ukazatelu rentability

V tabulce nize je mozné pozorovat vyvoj ukazatelt rentabilit. Pro zhodnoceni finan¢ni
situace podniku byly vypocitany ukazatele rentability vlastniho kapitalu (ROE),
celkovych aktiv (ROA), dlouhodobych zdroji (ROCE) a trzeb (ROS). Kromé ukazatele
ROE (ktery byl spocitan z vysledku hospodareni po zdanéni - EAT) vychazeji vSechny
vypocty z hodnot EBIT, Ten byl pro ucely této prace spocitan jako soucet EAT, dané z
piijmu a nakladovych troku (30). V tabulce jsou kromé samotnych ukazateld, uvedeny i

polozky potiebné pro jejich vypocet.
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Tab. 3 - Analyza ukazatelu rentability

. 1. .. C L, . Rok
Polozky potrebné pro vypocet (v tisicich K¢) S0l P P P P
EBIT 94066| 11246| 10740 9 550 8 507
EAT 77 368 8 770 9048 6 693 6163
Nakladové troky 856 712 874 1454 939
Dan 15842 1764 818 1403 1 405
Vlastni kapital 191432 160198 | 161243 | 163 941 | 164 105
Trzby z prodeje vyrobku a sluzeb 315957| 188243 | 184 745| 188 001 | 153 730
Celkova aktiva 290390 | 236267 | 225938 | 227 586 | 222 393
Rezervy 9756 9756 9756 9756 9756
Dlouhodobé zavazky 33515 25753| 23486| 31415| 24354
Bankovni uvéry dlouhodobé 33515 25753| 23486| 31415| 24354
Ukazatel rentability (v %) 2016 2017 2018 2019 2020
ROE 40,42 5,47 5,61 4,08 3,76
ROA 32,39 4,76 4,75 4,20 3,83
ROCE 40,08 5,75 5,52 4,66 4,29
ROS 29,77 5,97 5,81 5,08 5,53

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle vykazi spolecnosti)

Z vyse uvedené tabulky je patrné, Ze ukazatele rentabilit ve sledovaném obdobi klesaji
(drobnou vyjimkou je pouze ukazatel ROS, ktery mezi lety 2019 az 2020 mirné vzrost,
to stejné plati 1 v pfipad€¢ ukazatele ROE mezi lety 2017 a 2018). Rovnéz je patrné, ze
suverénné nejlepsich vysledka spolecnost dosahovala v roce 2016, kdy diky vysokym

trzbam méla spolecnost oproti nasledujicim rokiim vyrazné vyssi vysledek hospodareni.

Rentabilita vlozeného kapitalu byva zpravidla kliCovym ukazatelem pro investory.
V odvétvi se hodnoty tohoto ukazatele pohybovaly mezi 12,60 az 14,60 % a spolecnost
UNICON, kromé nadprimérného roku 2016, téchto hodnot v zadném roce nedosahuje.
Ve sledovanych letech se ROE postupné snizila ze 40,42 % na 3,76 %. Pozitivni trend
bylo mozné pozorovat pouze mezi roky 2017 a 2018, kdy ROE mimé vzrostla. Na

vSech téchto negativnich vysledcich se podepsaly predevsim klesajici trzby.

Velmi podobné na tom ve sledovaném obdobi byla i vynosnost aktiv. I zde dochazelo
kvuli klesajicim trzbam k postupnému snizovani vynosnosti. Rentabilita aktiv se mezi
lety 2016 a 2017 nejprve vyrazné snizila z 32,39 % na 4,76 % a poté nasledoval do roku
2020 postupny pokles na 3,83 %. SpoleCnost se tedy, kromé roku 2016, k oborovym

hodnotam (které se ve sledovaném obdobi pohybovaly mezi 9,31 az 11,11 %) ani
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zdaleka nepfiblizila. Na zaklad¢ téchto vysledka, 1ze tedy konstatovat, ze produk¢ni sila

podniku postupné klesa.

Stejny trend jako u ROE a ROA kopirovala i rentabilita dlouhodobych zdrojii (ROCE).
Zatimco v roce 2016 dosahovala hodnota ROCE cca 40 %, v roce 2020 to bylo jiz jen
4,29 %. Oborového hodnoty se v ptipadé ROCE pohybovaly v rozmezi 13,21 az 15,68
%. 1 tady se tedy od roku 2017 jedna o vyrazné podprumérné vysledky.

U rentability trzeb (ROS) se hodnoty v odvétvi pohybovaly mezi 8,26 az 9,81%.
Spole¢nost UNICON si v tomto piipadé vedla v roce 2016 opét nadpramérne dobfe,
kdy rentabilita trzeb cinila 29,77 %, nicméné poté doslo, stejné jako u ostatnich
ukazateld rentabilit, k vyraznému poklesu ROS a to nejprve na témeér 6 % (v letech
2017 a 2018) a poté na 5 % (v roce 2019). Mezi roky 2019 a 2020 nasledné je nasledné

mozné pozorovat pozitivni trend, kdy se ROS zvysila o témef pul procentniho bodu.

U ukazatele ROS plati, ze se jedna o jadro efektivnosti podniku a jsou-li v této oblasti

zjistény problémy, daji se problémy ocekavat i v dalSich oblastech (19, s. 73).

Vyvoj ukazatelti rentability znazornén i v nasledujicim grafu. Dobfe viditelny zde je

vyrazny pokles rentabilit mezi lety 2016 a 2017.

Vyvoj ukazateli rentability ve
sledovanych letech

45,00%

40,00% -

35,00% -

30,00% -
EROE

ROA
20,00% - 2 ROCE

25,00% -

15,00% - EROS

10,00% -

5,00% -
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Graf ¢. 2 - Vyvoj ukazateli rentability v letech 2016 az 2020
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle vykazi spole¢nosti)
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2.2.3 Analyza ukazatelu likvidity
V nésledujici tabulce jsou za obdobi roku 2016 az 2020 uvedeny ukazatele bézné,
pohotové a okamzité likvidity. V tabulce jsou rovnéz doplnény polozky potiebné pro

vypocet té€chto ukazatelt.

Tab. 4 - Analyza ukazatelu likvidity

. 1. L . « Rok
Polozky potrebné pro vypocet (v tisicich K¢) S S ol ol
Obé&zna aktiva 177931 | 131114| 104 648| 97 116| 93 256
Zasoby 38836| 35993 36241 | 28909 19 380
Penézni prostiedky 14 300 18790 11 853| 22 032 16 500
Kratkodobé zavazky 55155| 40545 31444 22 445 23 505
Druh likvidity 2016 2017 2018| 2019| 2020
Bézna likvidita 3,2260| 3,2338| 13,3281 | 4,3268 | 3,9675
Pohotova likvidita 2,5219| 23461 2,1755| 3,0389 | 3,1430
Okamzita likvidita 0,2593| 0,4634| 0,3770] 0,9816| 0,7020

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle vykazi spole¢nosti)

Bézna likvidita

V situaci, kdy by spolecnost musela k tthradé kratkodobych zavazkl na penize preménit
veskera sva obézna aktiva (tedy tedy i zasoby, které jsou z obéznych aktiv nejméné
likvidni), byla by tyto zavazky v letech 2016 az 2018 schopna uhradit vice nez 3x. Do
mnohem lepsi situace by se spole¢nost dostala o rok pozdéji, kdy by jeji likvidita byla
4,32. V poslednim sledovaném roce sice jiz doslo k mirnému poklesu tohoto ukazatele

na hodnotu 3,97, ovSem stale se jedna o velmi dobry vysledek. Oborové hodnoty se ve

sledovaném obdobi totiz pohybovaly mezi 1,8 az 2,04.
Pohotova likvidita

Co se pohotové likvidity tycCe, tak ztabulky je patrné, ze v letech 2016 az 2018 mél
tento ukazatel klesajici tendenci. Pohotova likvidita se zde postupné snizila z hodnoty
2,52 na 2,18. V nasleduyjicich dvou letech vSak doslo k postupnému zvySovani tohoto
ukazatele a to nejprve na hodnoty 3,04 a o rok pozdéji na 3,14 Doslo by-li tedy
k situaci, kdy by spolec¢nost k tthradé svych kratkodobych zavazki musela na penézni
prostfedky premeénit veSkeré své kratkodobé pohledavky (ke kterym by se nasledné
pridaly prostiedky, které spoleCnost na ucltech nebo v pokladné jiz ma), byla by

v poslednich dvou letech schopna tyto zavazky uhradit vice nez 3krat. Pfi porovnani
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téchto hodnot s oborovym primérem, ktery se mezi lety 2016 az 2020 pohyboval
v rozmezi 1,13 az 1,24, je tedy mozné konstatovat, ze spolecnost si v této oblasti vede
nadprimérmeé dobre.

Okamzita likvidita

Z vysSe uvedené tabulky je dale mozné zjistit, ze spole¢nost by ve sledovaném obdobi ze
svych penéznich prostiedkii nebyla schopna plné uhradit své kratkodobé zavazky,
nicméné oproti oborovym hodnotam se jedna o velmi dobré vysledky. V odvétvi se totiz
hodnoty okamzité likvidity pohybovaly v rozmezi 0,26 az 0,28. NejhorSich hodnot
v ramci tohoto ukazatele spoleCnost dosahovala v letech 2016 a 2018, kdy likvidita
prvniho stupné Cinila zhruba 0,26 a 0,37. Naopak nejlepSich vysledki dosaZeno
v poslednich dvou letech sledovaného obdobi. V roce 2019 by spolecnost byla ze svych
penéznich prostiedki schopna uhradit vice nez 98 % celkovych svych kratkodobych
zavazku, o rok pozdéji by to bylo zhruba 70 % kratkodobych zavazki.

Vyvoj ukazatelt likvidity je mozné vidét v nasledujicim grafu:

Vyvoj ukazateli likvidity
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Hodnoty ukazatelet likvidity
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Graf ¢. 3 - Vyvoj ukazatela likvidity v letech 2016 az 2020
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle vykazu spole¢nosti)
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2.2.4 Analyza ukazateli zadluzenosti

V nasledujici tabulce je mozné vidét vypoctené ukazatele zadluzenosti. Pro ucely
finan¢ni analyzy byl zvolen ukazatel celkové zadluzenosti a s nim souvisejici koeficient
samofinancovani a dale pak ukazatel urokového kryti. Tabulka kromé samotnych
ukazatelt zahrnuje i data z VZZ a rozvahy, potfebna pro jejich vypocet. Stejné jako u
ukazatelt rentability je hodnota EBIT vypocitana jako soucet hodnot EAT, dané
z pfijmu a nakladovych uroki (30).

Tab. 5 - Analyza ukazateli zadluZenosti

. v 1. L . « Rok
Polozky potrebné pro vypocet (v tisicich K¢) Tl T o o i
Cizi zdroje 98 426| 76054| 64686| 63616| 57615
Aktiva celkem 290 390 | 236 267 | 225938 | 227 586| 222 393
Vlastni kapital 191 432| 160 198 | 161 243 | 163 941 | 164 105
EBIT 94066| 11246| 10740 9550 8 507
Nakladové tiroky 856 712 874 1454 939
Ukazatel 2016 2017 2018 2019 2020
Celkova zadluzenost 0,34 0,32 0,29 0,28 0,26
Koeficient samofinancovani 0,66 0,68 0,71 0,72 0,74
Urokové kryti 109,89 15,79 12,29 6,57 9,06

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle vykazi spole¢nosti)

Z tabulky je patrné, ze celkova zadluzenost spolecnosti v celém sledovaném obdobi
klesala. Zatimco v roce 2016, byla celkova zadluzenost spole¢nostt UNICON kolem 34
% v poslednim sledovaném roce to bylo jiz jen 26 %. To bylo zapfi¢inéno predevsim
klesajicimi hodnotami zavazkt. Oproti oborovym hodnotam se jedna o dobry vysledek,
nebot celkova zadluzenost v tomto odvétvi od roku 2017 postupné rostla a to a to
zhruba ze 45 % na 47 %. Jinymi slovy tedy spoleCnost neni zavisla na véfitelich ¢i
bankovnich institucich. To dava spolecnosti dobry manipulacni prostor v ptipadé, kdy
by potiebovala ziskat napt. dalsi financni uvér, nebot véfitelé vzdy preferuji nizsi

ukazatel celkové zadluzenosti.

Hodnoty koeficientu samofinancovani se odvijeji od ukazatele celkové zadluzenost a pfi
souctu téchto dvou ukazatelt by vysledna hodnota méla byt 1. Stejn€ jako u ukazatele
celkové zadluzenosti si zde spole¢nost vede oproti oborovym hodnotam (které se ve
sledovaném obdobi pohybovaly mezi 53 % az 55 %) nadprimérné dobfe. Mezi lety

2016 a 2020 doslo k nartistu financovani podniku vlastnim kapitalem z 66 % na 74 %.
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Nevyhodou této kapitalové struktury ovSem je fakt, ze vlastni kapital byva zpravidla
drazsi nez kapital cizi.

Z ukazatele urokového kryti (ktery vyjadiuje, kolikrat jsou nakladové uroky prevySeny
ziskem) vyplyva, ze spolecnost UNICON, je schopna veskeré své uroky bez problému
splacet. Hodnoty tohoto ukazatele vSak, vlivem klesajictho EBIT a rostoucich
nakladovych uroki, ve sledovaném obdobi postupné klesaji. Nejhorsi situace byla
v roce 2019, kdy doslo narastu nakladovych uroki na zhruba 1,45 mil. K¢, coz vyustilo
v pokles ukazatele urokového kryti na 6,57. V nasledujicim roce uz ukazatel opét mirné
vzrost, nicméné oproti rokim 2016 a 2017 se nejednalo o pfili§ pozitivni trend.
V obecné roviné vysoké hodnoty tohoto ukazatele signalizuji dobrou bonitu a nizké
finan¢ni riziko spolecnosti. Na vysledky tohoto ukazatele maji znacny vliv relativné
nizké hodnoty néakladovych trokid. To souvisi i vySe zminénou zadluzenosti podniku
(resp. spolecnost vlivem nizké zadluzenosti, nemusi platit vysoké uroky z finan¢nich

uvérn).

2.2.5 Analyza ukazatelu aktivity

V nasledujici Casti finan¢ni analyzy jsou spocitany ukazatele aktivity. Analyzovan byl
obrat celkovych a stalych aktiv, dale pak doba obratu zasob, doba obratu pohledavek a
doba obratu zavazku. Tabulka je opét doplnéna i o hodnoty potiebné pro vypocet téchto

ukazatelt.

Tab. 6 - Analyza ukazateli aktivity

- I L AT 9 Rok
Polozky potrebné pro vypocet (v tisicich K¢) Tl T P P P
Trzby z prodeje vyrobku a sluzeb 315957| 188243 | 184 745| 188 001 | 153 730
Aktiva celkem 290 390 | 236 267 | 225938 | 227 586 | 222 393
Stala aktiva 107 616| 102 725| 118967 | 128 149| 126 937
Zasoby 38836 35993| 36241| 28909| 19380
Kratkodobé pohledavky 124 461 | 75893| 56298 | 45766| 56983
Kratkodobé zavazky 55155| 40545| 31444| 22445| 23505
Ukazatel 2016 2017 2018 2019 2020
Obrat celkovych aktiv 1,09 0,80 0,82 0,83 0,69
Obrat stalych aktiv 2,94 1,83 1,55 1,47 1,21
Doba obratu zasob (ve dnech) 44,25 68,83 70,62 55,36 45,38
Doba obratu pohledavek (ve dnech) 141,81 145,14| 109,70 87,64 | 133,44
Doba obratu zavazku (ve dnech) 62,84 77,54 61,27 42,98 55,04

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle vykazi spolecnosti)

53




Ukazatel obratu celkovych aktiv udava, kolikrat se celkova aktiva obrati za jeden rok a
méfi, jak efektivné podnik se svymi aktivy hospodafi. Jeho hodnota v ramci odvétvi se
ve sledovaném obdobi pohybovala v rozmezi 1 az 1,08. Z uvedené tabulky je mozné
vidét, ze spole¢nosti UNICON se kromé roku 2016 pohybuje vyrazné€ pod oborovymi
hodnotami. Hodnota tohoto ukazatele se navic prabézné€ snizovala, coz znaci, ze
spoleCnost celkova aktiva nevyuziva efektivné, resp. pfeména aktiv na trzby ji trva déle

nez jeden rok.

Co se tyCe obratu stalych aktiv, tak 1 zde se spolenost, kromé roku 2016, pohybuje
vyrazné pod oborovymi hodnotami. Obrat stalych aktiv se v prub€hu let postupné snizil
22,94 na 1,21. V odvétvi se doba obratu stalych aktiv pohybovala stabilné v rozmezi
2,05 az 2,21. Z tabulky je rovnéz patrné, ze spolecnost v roce 2018 a 2019 realizovala
v ramci svého dlouhodobého majetku urcité investice, nebot’ hodnota stalych aktiv se v

téchto letech zvysila.

Z tabulky je dale mozné vidét, ze ukazatel doby obratu zasob mél mezi lety 2016 az
2018 negativni trend. Zatimco v roce 2016 drzela spole¢nost zasoby na skladu praimérné
zhruba 44 dni, o dva roky pozdé&ji to bylo jiz téméf 71 dni. V nasledujicich dvou letech
ovSem tento ukazatel klesal a to nejprve na 55 a o rok pozdéji na 45 dni. U ukazatele
doby obratu plati, ze by mél byt co nejnizsi, nebot’ v zdsobach jsou vazany penézni
prostfedky, které nemohou byt vyuzity jinde. V ramci odvétvi se tento ukazatel ve
sledovanych letech pohyboval mezi 65 az 70 dnech. Spolecnost si tedy v tomto ohledu

vede nadpraimérné dobre, lehce horsich hodnot dosahovala jen v letech 2017 a 2018.

U ukazatele doby obratu pohledavek se spole¢nosti UNICON na rozdil od doby obratu
zasob piili§ nedafilo. Z provedenych vypoctl vyplyva, ze spole¢nost na uhradu svych
pohledavek mezi roky 2016 az 2018 bé&zné cekala vice nez 100 dni. Oborové hodnoty se
u tohoto ukazatele ve sledovanych letech pohybovaly mezi 76 az 87 dny. Témto
vysledkiim se spole¢nost pfiblizila pouze v roce 2019, o rok pozdé&ji jiz byla splatnost
pohledavek této spolecnosti delsi nez 133 dni. Ukazatel doby obratu pohledavek je
vhodné také porovnavat s dobou splatnosti, kterou podnik svym zakaznikim poskytuje
na svych fakturach. V ptipadé spoleCnosti UNICON se nejcastéji jedna o 30, 60 a 90
denni lhaty. I v tomto ohledu Ize tedy konstatovat, ze hodnoty ukazatele doby obratu

zavazku jsou ve sledovanych letech pfili§ vysoké.
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Z tabulky je dale mozné vidét, Ze ukazatel doby obratu zavazkt byl mezi lety 2016 az
2020 znacné rozkolisany. Pro spole¢nost je vyhodnéjsi, kdyz je doba obratu zavazku, co
mozna nejdelsi, protoze tak muaze vyuzit své prenézni prostiedky jinde. V odvétvi se
hodnoty tohoto ukazatele pohybovaly v rozmezi 82 az 100 dni. Témto hodnotam se
spoleCnost priblizila jen v roce 2017, kdy své zavazky hradila zhruba po 77 dnech.
V ostatnich letech byly hodnoty tohoto ukazatele nizsi — nejhorsi situace v tomto ohledu

byla v roce 2019, kdy spolecnost hradila své zavazky zhruba jen zhruba po 43 dnech.

V nésledujicim grafu je mozné porovnat dobu obratu pohledavek a dobu obratu
zavazka. Z grafu vyplyva, ze doba obratu pohledavek ve vSech sledovanych letech
prevySovala dobu obratu zavazku. Tato situace je pro spole¢nost nevyhodna, protoze tak

nelze zavazky platit z prostfedku, které firma ziska po uhradé svych pohledavek.

Vyvoj ukazatelii doby obratu pohledavek a
doby obratu zavazkii ve sledovanych letech
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Graf ¢. 4 - Vyvoj ukazateli doby obratu pohledavek a doby obratu zavazku v letech 2016 az 2020
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle vykazu spole¢nosti)
2.2.6 Shrnuti finan¢ni analyzy
Z provedené analyzy vybranych financnich ukazateld vyplynulo, Ze spoleCnosti ve
sledovaném obdobi klesaly trzby a tim padem i vysledek hospodateni. Nejvétsi propad
v trzbach spoleCnost zaznamenala mezi roky 2016 a 2017, kdy doSlo k dokonceni
lukrativnich zakazek na jadernych elektrarnach. Provozni vysledek hospodareni v tomto

obdobi klesl o vice nez 89 %.
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Propad v trzbach vyrazn€ ovlivnil i ukazatele rentability. Zatimco vroce 2016 si
spolecnost UNICON v oblasti rentabilit vedla nadprimérné dobie, v dalSich letech
dochazelo k postupnému snizovani vSech ukazateli a to na uroveni vyrazn€ pod
oborovymi hodnotami. Vyjimkou byla pouze rentabilita trzeb (ROS), kterd mezi lety
2019 a 2020 mirn€ vzrostla a to zhruba o pul procentniho bodu. Drobny pozitivni trend

byl zaznamenan i u ukazatele ROE a to mezi roky 2017 a 2018.

Pozitivnich vysledki spole¢nost ovSem dosahovala v oblasti ukazatelt likvidity a
ukazatelt zadluzenost. V oblasti likvidity se spoleCnosti ve vSech sledovanych letech
dafilo drzet nad ostatnimi podniky v odvétvi. To znamena, ze v ptipadé potfeby by
spoleCnost velmi rychle dokazala uhradit veSkeré své kratkodobé zavazky. Z analyzy
zadluzenosti nasledné vyplynulo, ze spole¢nost je z vétsi Casti financovana vlastnim
kapitdlem. Ve sledovanych letech se financovani spolecnosti vlastnimi zdroji zvysilo
72 66 % na 74 %. Oproti ostatnim firmam ze stejného odvétvi se jedna o nadprimérné

vysledky. Spolecnost si také velmi dobfe vedla v pfipade ukazatele urokového kryti.

U ukazatelt aktivity bylo zji§téno, Ze spoleCnost, oproti ostatnim firmam v odveétvi,
nevyuziva své aktiva efektivn€. Obrat aktiv i obrat stalych aktiv ve sledovaném obdobi
pozvolna klesal, coz znamena, ze spolecnosti pfeména aktiv na trzby trva rok od roku
déle. Negativni trend bylo mozné pozorovat i ukazatele doby obratu zasob, ovSem
v tomto pfipadé€, si spole¢nost oproti oborovym hodnotam vedla stale nadprimérné
dobfe. To uz nelze tvrdit u doby obratu pohledavek a zavazki, kde se spoleCnost
stabiln€ pohybovala pod oborovymi hodnotami. Z analyzy rovnéz vyplynulo, ze doba
obratu pohledavek ve vSech sledovanych letech prevySovala dobu obratu zavazkl, coz

neni zadouci.
2.3 Analyza vnéjSiho prostredi

V nasledujici ¢asti je pro zhodnoceni vnéjs§iho prostiedi spolecnost zpracovana nejprve

PESTLE analyza a nasledn€ pak Portertv pétifaktorovy model.

2.3.1 PESTLE analyza
PESTLE analyza si klade za cil zhodnotit okolni prostiedi podniku a identifikovat

zasadni udalosti a vlivy, které na podnik ptsobi nebo teprve budou pusobit (13).
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Jednotlivé faktory ovliviiujici okolni prostfedi spolecnosti UNICON jsou rozebrany
nize.
Politické faktory

Politicka situace v Ceské republice byla zejména vroce 2020 a 2021 ovlivnéna
koronavirovou pandemii. Cesk4 vlada se v tomto obdobi soustiedila na pomoc firmam a
podnikatelim, které tato pandemie zasahla, a na dalsi témata tykajici se této krize.
V druhé poloviné roku 2021 nasledné probé&hly volby do poslanecké snémovny a byla
sestavena nova vlada, jejiz snahou je vyrazné snizeni schodku statniho rozpoctu. Tyto
plany, resp. Skrty ve statnim rozpoctu, mohou do budoucna ovlivnit i odvétvi, ve kterém
spole¢nost UNICON podnika. Politickou situaci v Ceské republice zatala na po&atku
roku 2022 ovliviiovat také valka na Ukrajin€. VSechny tyto okolnosti mohou zasadnim
zpusobem ovlivnit Cesky prumysl a odvétvi, ve kterém spolecnost UNICON pusobi.

Dojit by mohlo napf. na zvySeni dani, na upraveni vyse planovanych dotaci apod.
Ekonomické faktory

Mezi ekonomické faktory, které urCitym zpusobem ovliviiuji spoleénost UNICON, Ize
zafadit napf. miru inflace. Ta se dle Ceského statistického Gfadu od roku 2017 do prvni
poloviny roku 2021 pohybovala mezi 2,2 % az 3,7 %. Po tomto obdobi nésledoval
prudky narust a mira inflace se na zaCatku roku 2022 pohybovala mezi 10 % az 11 %.
(31). Ocekava se navic, ze se jeji hodnoty budou nadale zvySovat — vliv na to mohou

mit zejména rostouci ceny pohonnych hmot a energii.

Kromé miry inflace je mozné sledovat i vyvoj miry nezaméstnanosti. Ta se dle dat
Ceského statistického tfadu v poslednich n&kolika letech postupné snizovala. Zatimco
na zacatku roku 2016 ¢inila mira nezaméstnanosti 4,4 %, v poloviné roku 2019 to bylo
jiz jen 1,9 %. Od roku 2020 méla na nezaméstnanost zasadni vliv pandemie koronaviru,
kvuli které se jeji hodnoty v letech 2020 a 2021 mirn€ zvysily. Stale se v§ak pohybovala
zhruba okolo 3 % (32). Ministerstvo financi ve své makroekonomické predikci pro rok
2022 sice predpovida, ze mira nezaméstnanosti v Ceské republice poklesne, oviem tyto

predikce muaze velmi rychle zménit situace tykajici se valky na Ukrajiné (33).

Ceské HDP ¢inilo v roce 2016 vice nez 4712 mld. K& a do roku 2019 postupné rostlo,
coz znamena, ze se Ceské ekonomice dafilo. Az v roce 2020 doslo k meziro¢nimu

propadu o 5,6 % (34). Tento pokles byl opét zptisoben pandemii koronaviru. Co se
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budouciho vyvoje ekonomiky tyCe, tak Ministerstvo financi ve svych
makroekonomickych predikcich pro rok 2022 predpoklada rast Ceské i evropské
ekonomiky (33). I to ovSem muze do zna¢né miry ovlivnit situace tykajici se valky na
Ukrajing.

Kromé jiz zminénych faktoru je vhodné sledovat i vyvoj minimalni mzdy v Ceské
republice. Ta v lednu roku 2016 cCinila 9,9 tis. K¢ a v dalSich letech se postupné
zvySovala. Posledni uprava Ministerstva prace a socialnich véci pro rok 2022 stanovila

minimalni mzdu na 16,2 tis. K¢ (35).
Spolecenské faktory

Mezi spolecenské faktory je mozné zatfidit napt. demografické zmeény, Skolstvi,
vzdélanost apod. (12, s. 60). Z demografického hlediska lze fici, ze ve spolecnosti
dochazi k postupnému starnuti populace a snizovani podilu obyvatel v produktivnim
véku. Od ledna roku 2011 do konce roku 2020 se pramémy vék obyvatel CR zvysil o
necelé dva roky. Z toho vyplyva, Ze pro firmy bude stale obtizn&jsi ziskavat nové a
kvalifikované zaméstnance. Tato situace by se mohla casteCné vyfesit pfichodem
zahrani¢ni pracovnikt. Z dat Ceského statistického uradu vyplyva, ze od roku 2015 se
v Ceské republice postupné zvysovalo mnozstvi piistéhovanych osob ze zahraniéi (a to
zejména ze Slovenska a Ukrajiny) (36). Aktualnim problémem cCeskych firem je
predevsim nedostatek odbornych pracovnikt. To je mj. i dasledek ztraty zajmu zakl o
ucnovské obory. Tento trend negativni trend pokraCuje u stavebnich obort, naopak o
profese obrabécu kovu, zajem zacina rust a odrazi se to i v pocCtu uspeésnych absolventt

danych ucebnich obort (37).
Technologické faktory

Vzhledem k tomu, ze v dnesSni dobé dochazi v oblasti technologii k velmi rychlym a
dynamickym zménam, je nutné, aby kazda spoleCnost tyto technologické trendy
sledovala. Neustalym vylepSovanim svych technologii je mozné si zajistit dobrou
konkurenéni vyhodu. Klicovym trendem poslednich let je automatizace/robotizace
vyroby. Automatizaci (nejen) vyroby mohou spolecnosti vyfesSit problém chybéjici
kvalifikované pracovni sily. Problémem vSak mohou byt vysoké pofizovaci naklady

téchto technologii nebo také kyberneticka bezpecnost (38).
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Legislativni faktory

Spole¢nost UNICON musi pravidelné sledovat celou fadu tuzemskych i evropskych

pravnich predpisu, které se pravidelné aktualizuji. Spolecnost musi mj. dodrzovat:

e Zakon €. 586/1992 Sb., o danich z piijmu,

e Zakon €. 235/2004 Sb., o dani z ptfidané hodnoty,
o Ceské utetni standardy,

e Vyhlasku ¢. 500/2002 Sb.,

e Zakon €. 89/2012 Sb., Obcansky zakonik,

e Zakon €. 262/2006 Sb., Zakonik prace, a dalsi.

V uplynulych letech také vstoupilo do platnosti Natizeni (EU) 2016/679, resp. nafizeni
o ochrané osobnich udaji (GDPR), které vyrazné€ ovlivnilo a stale ovliviyje
zpracovavani osobnich udaju vSech fyzickych osob, se kterymi spoleCnost pfijde do

styku (39).

Krom¢ jiz vySe zminénych piedpisi se spole¢nost v oblasti vyroby fidi i Nafizenim
vlady ¢. 163/2002 Sb. ve znéni nafizeni vlady ¢. 312/2005 Sb., kterym se stanovi
technické pozadavky na vybrané stavebni vyrobky a Nafizenim Evropského parlamentu
a Rady (EU) ¢. 305/2011 ze dne 9. bfezna 2011, kterym se stanovi harmonizované

podminky pro uvadéni stavebnich vyrobka na trh.
Ekologické faktory

Na ekologickou oblast je v soucasné dobé kladen velky diraz a je jasné, ze v budoucnu
tomu nebude jinak. Vzhledem k tomu, ze spolecnost UNICON se vénuje predev§im
vyrobé a montazim ocelovych konstrukci, pfichazi kazdodenné do styku s oceli, ktera,
ve srovnani s jinymi hutnimi materidly, ma nizkou energetickou naroCnost. Nutné je
také podotknout, ze zadkladem oceli je Zelezo, které nijak nezatézuje zivotni prostiedi.
Spolecnost nicméné musi dbat veSkerych norem v oblasti odpadového hospodatstvi,
napf. co se tyCe oleji a maziv do stroji a dalsi odpad. Pro spolecnost je ochrana
zivotniho prostiedi dilezita a dba, aby veskeré jeji Cinnosti byly v souladu s platnymi

nafizenimi a pravnimi predpisy (40).
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2.3.2 Porteruv pétifaktorovy model
Porterova analyza péti sil se sklada z 5 prvku, které s ohledem na spolecnost UNICON

detailnéji popsany nize.
Stavajici konkurenti

Ptimé konkurenty spolecnosti UNICON je vcelku obtizné charakterizovat, nebot
vétSina spoleCnosti ma vyrobu a montaz ocelovych konstrukci jako vedlejsi Cinnost,
ptipadé se ve veétsi mife vénuji i dalSim stavebnim Cinnostem. Prikladem takové firmy
muze byt napiiklad spolecnost S.O K. stavebni, s.r.o., ktera sidli ve stejném mésté jako
UNICON a kromé vyroby ocelovych konstrukci se vénuje dal§imu pramyslovému a
obCanskému stavitelstvi. Dal§im konkurentem muze byt napf. spole¢nost Ocelové
konstrukce s.r.o., kterd se stejné jako UNICON zaméfuje na vyrobu a montaze
ocelovych konstrukci. Obecné vSak plati, ze trzni podil vSech téchto firem na celkovém

odvétvi je velmi maly.

Konkurencni vyhoda spolecnosti UNICON spociva predevsim v kvalité vyrabénych
vyrobkd a poskytovanych sluzeb. Za kvalitu vyrobki hovofi zejména mnozstvi
kladnych referenci a ucCast na prestiznich projektech na jadernych elektrarnach
Dukovany a Temelin, kde je kvalita poskytovanych vyrobkt a sluzeb kliCova.
Spolecnost na trhu rovnéz pusobi jiz od roku 1992, coz znamena, Ze ji mnoho zakaznikt

jiz dobfe zna a védi tak, co od ni mohou ocekavat.
Hrozba vstupu do odvétvi

Spolecnost UNICON v ramci svych vyrobnich procesi disponuje kvalitnim
technologickym vybaveni zahrnujici moderni svafovaci stroje, palici stroje pro paleni
plechd, tabulové nizky pro stiihani plechti, pasovou pilou, ohranovaci lis a dalsi.
Veskeré ocelové konstrukce je zaroven schopna vyrabét ve svych vlastnich vyrobnich
halach. Co se tyce samotné montaze konstrukei, tak firma je schopné operovat prakticky
kdekoliv na uzemi Ceské republiky a vlastni nékolik jefabd, které jsou pro narotné
montaze potiebné. Z té€chto divodu, zejména tedy kvuli kapitalové naroCnosti (pofizeni
vyrobniho zafizeni, hal a skladovacich prostor), by vstup do tohoto odvétvi mohl byt
pro nové spoleCnosti narocny. Problém potencialnich konkurentd by mohl byt také

v ziskani kvalifikovany pracovnikii. Soucasna situace na trhu prace v tomto ohledu neni
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piili§ dobra, nebot dle dat Ceského statistického ufadu je mira nezaméstnanosti v Ceské

republice dlouhodobé na nizké Grovni (32).
Smluvni sila kupujicich

Mezi zékazniky se fadi nové vzniklé spolecnosti, které zakladaji nové vyrobni haly,
nebo expanduji a k rozSifeni vyroby potfebuji nové vyrobni prostory. Dale mezi
zakazniky muzeme zaradit i subjekty energetického prumyslu - pfikladem mohou byt
napiiklad jaderné elektrarny Dukovany a Temelin. Kromé jiz zminénych firma
realizovala napf. 1 vystavbu depa pro Dopravni podnik mésta Brna ¢i vyrabi konstrukce
ocelovych hal pro firmu LIKO-S a.s. (26). Vzhledem k tomu, ze se vétSinou jedna o
velké spolecnosti, da se predpokladat, ze jejich vyjednavaci sila je relativné silna
(zeyména pak u jadernych elektraren). To lze usuzovat i z doby obratu pohledavek, ktera

se ve sledovanych letech pohybovala v relativné vysokych hodnotach.

Analyzovany podnik je mj. 100% vlastnikem spoleCnosti DT Mostarna, a.s. sidlici
v Prostéjové. Tato spoleCnost je certifikovanym vyrobcem silnicnich a Zelezni¢nich
mostnich konstrukci. Diky tomuto propojeni ma spolecnost moznost ur¢itym zptsobem

ovlivnit své dodavatelské 1 odbératelské vztahy (41).
Smluvni sila dodavateli

Vzhledem ktomu, ze spoleCnost pusobi piedevSim v oblasti vyroby a montaze
ocelovych konstrukei, hlavni surovinou, kterou spolecnost pro svou ¢innost potiebuje,
je ocel. Na trhu ov§em mnoho dodavatelil s touto surovinou neni, coz znamena, ze jejich
vyjednavaci pozice je relativné silna. Cena oceli byva ur€ovana dle aktualni trzni ceny a

byva garantovana po urcité obdobi (22).

V ramci vyroby betonovych prefabrikati a staveb na kli¢, na které se spolecnost
UNICON také okrajové sousttedi, 1ze rovnéz hovofit o relativné vétsi vyjednavaci sile
na stran¢ dodavateld. Zejména v letech 2020 a 2021 situace na trhu vyustila
v nedostatek stavebnich materiald a jejich nasledné zdrazovani. To dozajista stavi

dodavatele teéchto materiali do vyhodnéjsi pozice (42).

Jak jiz bylo zminéno v pfedchozi casti, tak diky 100% podilu ve spole¢nosti DT

Mostarna, a.s., muze spole¢nost do urCité miry ovliviiovat i své dodavatelské vztahy.
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Hrozba substitu¢nich vyrobku

Spolec¢nost UNICON se soustfedi pfedevsim na oblast ocelovych konstrukci a v této
oblasti mnoho substituti neni. Kromé& oceli mohou zakaznici preferovat napf.
konstrukce z betonu ¢i dieva, nicméné ocelové stavby maji oproti stavbam z jinych
materiala stale pomérné dost vyhod a aktualni svétové trendy rozhodné nenaznacuji, ze
by vtomto odvétvi mélo dojit k zasadnim zménam. Spolecnost ma navic ve svém
portfoliu i vyrobu betonovych prefabrikatd, ktera by v pfipadé potfeby mohla nahradit
vyrobu ocelovych konstrukci (22).

2.4 Analyza vnitiniho prostredi

Analyza vnitiniho prostfedi je v této diplomové praci provedena prostfednictvim
McKinseyho modelu 7S. Hlavnim smyslem této analyzy je prezkoumat vykonnost a

zpusobilost organizace (12, s. 61).

2.4.1 McKinseyho model 7S

Tento model se vyuziva pro hodnoceni kritickych faktord podniku a zahrnuje 7

vzajemné provazanych komponenti (16).
Strategie

Mezi hlavni strategie podniku patii zejména snaha o udrzeni si stavajici kvality
vyrobkl, ktera vede ke spokojenosti stavajicich a ziskani novych zakazniki. Pro
spoleCnost jsou dobré vztahy se zakazniky a dodavateli klicové. I proto si spolenost
sleduje celosvétové trendy v oboru a ekonomice a chce si udrzet moderni vyrobni

zazemi, které ji zajisti pozadovanou kvalitu a konkurenceschopnost vyrobku (22).
Systémy

Spolecnost UNICON disponuje veSkerymi systémy a programy, které ke své Cinnosti
potfebuje. Administrativni prostory jsou vybaveny pocitaCovou siti s informacnim
systémem a veSkeré programové aplikace v pocitaCové siti jsou chranény antivirovym
systémem s pravidelnou aktualizaci. Spolecnost pro vedeni ucetnictvi vyuziva systém
Dialog a dale disponuje softwarem potebnym k projektovani ocelovych konstrukci jako
napt. program SCIA Engineer, Dlubal RFEM, FIN EC nebo GEOS. Pro tvorbu vyrobni
neboli dilenské dokumentace, je UNICON vybaven 3D softwarem GRAITEC

AdvanceSteel, ve kterém je mozné vytvaret 3D modely konstrukce se vSemi styky,
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detaily a navaznostmi. Diky tomu lze odhalit mozné kolize v konstrukci jesté pied jeji

vyrobou (24).
Struktura

Spolecnost krom svého sidla v Tiebici operuje i prostfednictvim své pobocky v Brmé a
zarovenn je 100% vlastnikem akcii ve spolecnostti DT Mostara, a. s. v Prostéové.
Odpovédnosti, pravomoci a soucinnost mezi pracovniky spolecnosti jsou uvedeny
v organizacnim fadu spolecnosti, pfisluSnych smérnicich a dalSich instrukcich.
Organizacni struktura analyzovaného podniku byla detailnéji predstavena v kapitole
2.1.3 této diplomové prace. Spolecnost se v podstaté sklada ze tii hlavnich utvard. Tim

prvnim je vyroba, poté obchodné technické oddéleni a ekonomické oddé€leni. (22).
Sdilené hodnoty

Politika podniku (zahrnujici veSkeré zasady a hodnoty spoleCnosti) je urCovana a
posuzovana vrcholovym managementem organizace a minimalné 1x ro¢né je z hlediska
vhodnosti a aktualnosti prezkoumavana. K pfezkoumavani politiky spolecnosti dochazi
také pfi zavaznych organizaCnich zménach. Zasady spoleCnosti jsou zavazné pro
vSechny jeji pracovniky a v pfiméfeném rozsahu i1 pro dal§i pracovniky, ktefi
vykonavaji ¢innost jejim jménem. VSichni pracovnici jsou s politikou spolecnosti
obeznameni a jsou si védomi vyznamu dodrzovani jejich zéasad pfi plnéni svych
pracovnich povinnosti. Veskeré zasady podniku jsou vefejné piistupné a jsou umistény
na informacnich tabulich v provozovnach spolecnosti a v riznych jejich prezentanich
materialech. Kromeé snahy o Setrné zachazeni k zivotnimu prostiedi dba UNICON i na

bezpecnost a ochranu zdravi pii praci a dalsi (22).
Schopnosti

Vrcholovy management ve spolupraci s ostatnimi pracovniky dba o udrzovani know-
how spolecnosti. Zejmeéna pfii realizaci novych dosud nerealizovanych zakazek, se nové
ziskané zkuSenosti, znalosti a dovednosti projednavaji na poradach. Spole¢nost se snazi
pfijimat pracovniky s nezbytnou kompetenci pro danou praci (vzdélani, praxe, osobni
chovani a dalsi) a v pfipadé potieby jim zajistuje dukladné zauCeni. UNICON svym
zaméstnancum také zajiStuje pravidelna Skoleni, ktera jsou vedeny externimi
pracovniky a specializovanymi firmami. Efektivnost a troven téchto skoleni je nasledné

prezkoumavana a hodnocena managementem podniku (22).

63



Styl

Management spolecnosti zajiStuje a podporuje komunikacéni cesty a fungovani
oboustranné a oteviené komunikace ve spoleCnosti. Dobré vztahy si UNICON udrzuje
nejen se svymi zaméstnanci, ale také zakazniky a dodavateli. Spole¢nost k prezentovani
svého stylu a sebe samé prakticky vibec nevyuziva socialni sit€. V ramci svych
marketingovych aktivit spoléha spise na svou ucast na riznych odbornych konferencich,

¢i na reklamu v odbornych ¢asopisech (22).
Spolupracovnici

Spole¢nost UNICON ve svych fadach zaméstnava nékolik dlouholetych zaméstnanct
s velkymi zkuSenosti v oboru. Neékolik zaméstnanci vSak jiz dosahlo ¢i dosahuje
dichodového véku, a proto bude velmi naro¢né je na jejich pozicich nahradit. Jedna se
o pozice ve vyrobé i administrativé. Vzhledem k tomu, Ze spoleCnost pracuje na
zakazkach rozmisténych prakticky po celé CR, je mnoho zaméstnanci rovnéz vysilano
na nékolikadenni sluzebni cesty. Dle dostupnych udaju z ucetnich zavérek se pocet
zaméstnanci prubézné snizuje. V roce 2020 ve spoleCnosti pracovalo zhruba 56

zaméstnancu (22, 26).
2.5 SWOT analyza

Po provedené analyze vné&jsiho a vnitfniho prostiedi je provedena i analyza SWOT,
ktera popisuje silné a slabé stranky podniku, nadchazejici prilezitosti a mozné hrozby,
jimz by spolecnost UNICON v budoucnu mohla celit.

SWOT analyza je nejprve strucné predstavena v nasledujici tabulce. Jednotlivé body

jsou poté detailn&ji popsany nize.
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Tab. 7 - SWOT analyza spole¢nosti UNICON

Silné stranky (Strenghts) Slabé stranky (Weaknesses)
e Historie a dobr¢ jméno spolecnosti e Klesajici ziskovost spolecnosti
%‘ e Dobré¢ technologické zazemi e Neefektivni vyuzivani aktiv
':.é e Nizké zadluzeni spolecnosti a e  Marketing spolecnosti
;g dostatek vlastnich zdroju o Spatna vyjednavaci sila ke svym
'E e 100% podil ve spolecnosti MD odbératelim
Mostarna, a.s. v Prostéjove
o Ucast na prestiznich a lukrativnich
zakazkach
Prilezitosti (Opportunities) Hrozby (Threats)
e Aktualizace strategii a vize e Situace na trhu prace, rist mezd
S spolecnosti e Politicka situace, mozné
r§ e Moznost investic do novych legislativni zmény
;i technologii a roz§ifovani spolecnosti * Rostouci mira inflace, zvySovani
QE e Ziskéni novych zikaznikii cen vstupnich materiala
e ZvysSovani kvalifikace zaméstnanci a e Stale se zvySujici naroky a
investice do jejich rozvoje naklady na Setrnéjsi zachazeni
k zivotnimu prostredi

(Zdroj: Vlastni zpracovani)
Silné stranky

Mezi silné stranky spolecnost Ize zafadit skuteCnost, ze spole¢nost na trhu pusobi jiz od
roku 1992 a za tu dobu si diky kvalitné odvadéné praci stihla ve svém regionu
vybudovat dobré renomé. Zakaznici spole¢nost dobfe znaji a diky mnoha pozitivnim
referencim védi, co od ni oCekavat. Mezi zakazniky spoleCnosti patii mj. 1 jaderné
elektrarny Dukovany a Temelin, diky kterym se spole¢nost muze podilet na prestiznich
a lukrativnich zakazkach. Spolecnost si od svého vzniku také vybudovala kvalitni
technologické zazemi, diky kterému se ji dafi udrzovat konkurenceschopnost svych
vyrobkl. Nahrava ji skuteCnost, Ze je z pfevazné vétSiny financovana vlastnim

kapitalem, tzn. jeji zadluzenost je nizka. Kromé toho ma UNICON 100% podil v DT
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Mostarn€, a.s. v Prostéjove, diky kterému muze CasteCné ovliviiovat své dodavatelsko-

odbératelské vztahy.
Slabé stranky

Za slabé stranky spoleCnosti zle oznacit napt. jeji klesajici ziskovost. Z provedené
finan¢ni analyzy vyplynulo, ze ukazatele rentability v prubéhu nékolika poslednich let
postupné klesaly a navic se pohybovaly vyrazné pod oborovymi hodnotami. V analyze
ukazatelt aktivity bylo rovnéz zjisténo, Ze spoleCnost sva aktiva nevyuziva pfili§
efektivneé. Kromé téchto skuteCnosti spolecnost ke svému marketingu prakticky vibec
nevyuziva socialni sité. Mimo propagace sebe samé by na socialnich sitich UNICON
mohl s vefejnosti sdilet napt. 1 volné pracovni pozice a podpofit tak nabor novych
pracovnikd. Za slabou stranku lze oznalit i hor$i vyjednavaci pozici podniku vici
odbérateliim — to dokladaji 1 neuspokojivé vysledky ukazatele doby obratu pohledavek.
Prilezitosti

Mezi prilezitosti této spolecnosti lze zaradit napt. skute¢nost, ze vstup novych firem do
tohoto odvétvi je znacné komplikovany a zatizeny vysokymi bariérami vstupu (zejména
v oblasti technologického zazemi). Spravné zvolenou strategii tak spoleCnost muize vice
upevnit svou pozici na trhu. Nizka zadluzenost, resp. dostatek vlastnich zdroja,
spoleCnosti také umozinuje dale investovat do svého vyrobniho a technologického
zazemi — diky niz8i zadluzenosti by napt. mohlo byt jednodussi ziskat dalsi bankovni
uvér pro financovani téchto investic. Toto zdokonalovani by néasledné mohlo vyustit 1
v ziskani novych zakaznika ¢i ziskani dalSich zakazek od zakaznikl, se kterymi jiz
spoluprace probiha. Dalsi prilezitosti pro spole¢nost UNICON by mohly byt 1 investice

do rozvoje svych stavajicich ¢i budoucich zameéstnancu.
Hrozby

Hrozbou pro spolecnost UNICON je predev§im aktualni situace na trhu prace, kde
chybi dostatecné kvalifikovani a v oboru provéfeni pracovnici. Stim jsou spojené i
zvySené mzdové naroky téchto pracovnikt, podporené i zvysujici se inflaci. Spole¢nost
se dlouhodobé potyka s nedostatkem kvalifikovanych pracovnikii na riznych pozicich.
Ohrozit by spole¢nost v budoucnu mohla 1 aktualni politicka situace a legislativni
zmény s ni spojené. Tlak vlady na snizeni schodku statniho rozpoCtu muze vést ke

zvySovani dani ¢i k pfehodnocovani vySe dodaci do Ceského pramyslu. Dalsi hrozbou
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pro podniky v tomto odvétvi je stale rostouci mira inflace. Neustalé zdrazovéani cen
stavebnich materiald a dalSich véci potiebnych pro kazdodenni Cinnost podniku,
predstavuje pro vétSinu firem v odvétvi vyraznou hrozbu. V neposledni fadé mohou
spoleCnost ohrozit 1 stale se zvySujici pozadavky (a s tim spojené naklady) evropskych
organizaci a populace na ochranu Zivnostniho prostiedi (pfikladem muize byt napf.

snaha o snizovani uhlikové stopy u automobilt a dalSich dopravnich prostiedku).
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3 Navrh implementace projektu Balanced Scorecard

Tato ¢ast diplomové prace je zamefena na implementaci konceptu Balanced Scorecard
do spolecnosti UNICON spol. s r.o. a to na zakladé poznatka definovanych v teoretické
Casti této prace. V navrhové Casti jsou nejprve vytvoreny organizac¢ni predpoklady,
potfebné pro implementaci projektu BSC do vybrané spoleCnosti. Poté jsou objasnény
vize a strategie spoleCnosti a to v navaznosti na jednotlivé perspektivy konceptu
Balanced Scorecard. Dale nasleduje samotna tvorba konceptu BSC, ve které jsou
definovany strategicka méfitka a hodnoty jednotlivych perspektiv. V samotném zavéru
této cCasti diplomové prace jsou zhodnoceny piinosy a mozna rizika v navaznosti na

implementaci tohoto projektu.
3.1 Vytvorieni organiza¢nich predpokladu

Ze vseho nejdiive je nutné sestavit projektovy tym, ktery se na implementaci BSC ve
spolecnosti UNICON bude podilet. Vzhledem k tomu, ze v projektovém tymu by mélo
byt zapojeno vrcholové vedeni podniku, bude v Cele projektového tymu stat jednatel
spolecnosti. Dalsi ¢lenové tymu budou manazeti jednotlivych oddéleni, pfipadné dalsi
vybrani zaméstnanci z jednotlivych oddéleni. Je dulezité, aby vSichni clenové
projektového tymu byli s problematikou konceptu BSC dikladné seznameni a
proskoleni. Z tohoto divodu se v navrhu pracuje s externimi Skolenimi, které ¢lenim
projektového tymu zajisti potiebné znalosti k uspé€Snému zvladnuti projektu. Povédomi
o tomto projektu by zaroven méli mit ostatni pracovnici, ktefi nebudou zapojeni do
slozeného implementacniho tymu. Z informaci, které se pro ucely této prace podarilo
dohledat, by se cena externiho Skoleni mohla pohybovat okolo 13 310 K¢ az 14 641 K¢
za osobu (jedna se o ceny v¢etné DPH), n€kolik dalsich externich Skolitelti by vSak bylo

schopnych poskytnout cenu na miru (43, 44).

V ramci piiprav na implementaci BSC do spolecnosti je rovné€z nutné stanovit, jaké
organizacni jednotky se zasadam BSC budou pfizpusobovat. V tomto ohledu se do
projektu zapoji vSechna oddéleni spole¢nosti UNICON, vcetné jeji brnénské pobocky.

Vystavba BSC se bude realizovat od vrcholového vedeni podniku dale smérem dold.
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3.1.1 éasovy harmonogram implementace BSC
Prvni etapa implementace BSC zpravidla trva okolo Ctyf az Sesti mésicu (3, s. 124).
V navrhové Casti diplomové prace se pro prvni etapu tohoto projektu pocita s celkem 30

tydny. Detailni plan je mozné vidét na obrazku nize.

—

den

1| 2 3| 4| 5| 6| 7] 8] 9/10({11[12]|13|14|15|16|17|18| 19| 20| 21| 22| 23| 24| 25| 26| 27| 28| 29|30
Priprava projektu -1 -1 -] -] -
Zhodnoceni a odsouhlaseni projektu
Sestaveni projektového tymu
Proskoleni projektového tymu
Sestaveni éasového harmonogramu
Diskuze s éleny tymu

Objasnéni strategie podniku -1 -] -
Vyjasnéni vize strategie podniku
Strategickd analyza

Diskuze s éleny tymu

Tvorba BSC Sl -l - - -] -
Vymezeni stratgickych cild perspektiv
Vytvoreni strategické mapy
Stanoveni méfitek a cilovych hodnot
Stanoveni strategickych akci

Sladéni cild a strategickych akci
Diskuze s éleny tymu

Implementace konceptu BSC - - - - -] -
Zatlenéni BSC do podniku
Sezndmeni zaméstnanch s BSC
Zabezpeéeni plynulého nasazeni
Zpétnd vazba

Casové rezerva - -] -

Féze projektu

Obr. 4 - Casov)'f harmonogram implementace BSC do spole¢nosti
(Zdroj: vlastni zpracovani)

V prvni fazi implementace projektu BSC se pocita s celkem 6 tydny, ve kterych nejprve
dojde ke zhodnoceni a odsouhlaseni celého projektu jednatelem. Dale se sestavi
projektovy tym, a aby se zajistilo jeho dikladné proskoleni, dojde béhem 3. az 5. tydnu
k externim Skolenim. V neposledni fadé je také nutné sestavit detailni ¢asovy plan a

cely projekt s ¢leny implementacniho tymu prodiskutovat.

V druhé fazi implementace BSC je nutné vyjasnit strategie a vize podniku. Pro tuto fazi
bude mit implementacni tym 3 tydny, ve kterych mj. bude provedena i strategicka

analyza podniku.

Treti faze, ktera bude probihat mezi 10. a 16. tydnem, se tyka samotné tvorby BSC.
Projektovy tym bude nejprve muset vymezit strategické cile jednotlivych perspektiv a
na zaklade nich také sestavit strategickou mapu. Nesmi zapomenout ani na stanoveni

mefitek a cilovych hodnot, na tuto akci bude mit zhruba dva tydny. Zaroven je nutné
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stanovit i strategické akce a nasledné je sladit s cily jednotlivych perspektiv. Dulezité je

také veskeré tyto procesni kroky s celym projektovym tymem prodiskutovat.

Ctvrta faze, trvajici mezi 18. a 27. tydnem, poéita se &tyimi tydny, ve kterych dojde
k zaclenéni konceptu BSC do podniku UNICON. V této fazi je klicové detailné
seznamit pracovniky spolecnosti s konceptem BSC a zajistit plynulé nasazeni metody
BSC. V samotném zavéru ¢asového harmonogramu maji vSichni za¢astnéni prostor

podat vedeni podniku zpétnou vazbu na implementaci tohoto projektu.

V navrzeném planu se mj. pocita s ¢asovou rezervou tii tydnd a to z divodu, moznych

komplikaci, které by se v jednotlivych fazich projektu mohly vyskytnout.
3.2 Vize a strategie spolecnosti

Spolecnost UNICON se v ramci svych cilli a strategii snazi zaclenit mezi vyznamné
dodavatele velkych stavebnich realizaci a to jako dodavatel vyrobku, sluzeb a zafizeni.
Dale se snazi o udrzeni a zdokonalovani stavajici produkce tak, aby si dokazala upevnit
jiz ziskanou pozici na trhu. Spolecnost také v rdmci svych Cinnosti sleduje celosvetové
trendy vyvoje v oboru a ekonomice, aby tak neztratila konkurenceschopnost svych
produktt. Pii tvorbé svych cila a strategii UNICON postupuje v souladu s nasledujicimi
prioritami:

e uspokojeni potreb zakaznika,

e zajisténi stalé a prokazatelné kvality ve vSech stupnich fizeni a cinnostech

spoleCnosti,

e umoznéni odborného a profesniho ristu v§em pracovnikiim spolecnosti,

e priblizeni se k 100% kvalité vSech produktl,

e zajisténi provazanosti aktivit spolecnosti s ochranou zivotniho prostiedi,
e snizovani spotieby pfirodnich zdrojd,
e snizovani produkce odpadu a environmentalnich dopadti spolecnosti

e predchazeni a prevence havarii, nehod a uraza.
3.3 Tvorba BSC

Pti tvorbé BSC je dulezité vychazet z jiz vySe popsanych strategii a vizi podniku. Pro
samotnou tvorbu je nutné si dale urcit organizacni jednotku, na kterou se koncept BSC

bude vytvaret (tou mize byt cely podnik, pobocka podniku ¢i urcité interni oddéleni).
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Navrhovany koncept BSC se v této diplomové praci vytvaii pro cely podnik, nikoliv

tedy jen pro jeho cast. V ramci tvorby BSC se bude postupovat v nasledujicich krocich:

e budou stanoveny a konkretizovany strategické cile v jednotlivych perspektivach
BSC,

e budou vybrana mefitka, pomoci kterych se bude moci méfit plnéni strategickych
cily,

e vnavaznosti na vybrand meéfitka budou stanoveny cilové hodnoty, kterych
spolecnost chce dosahnout,

o strategické cile se nasledné na zakladé fetézcl pficin a nasledk( propoji ve

strategické map¢.

3.3.1 Finan¢ni perspektiva

V ramci financni perspektivy konceptu BSC byly zvoleny tfi hlavni strategické cile.
Jedna se o rust trzeb spoleCnosti, zvySeni rentability spoleCnosti a snizeni doby obratu
pohledavek. Ke vSem tfem strategickym cilim jsou pfifazena méfitka a cilové hodnoty,

kterych by spole¢nost v budoucnu méla dosahnout.
Rust trzeb spolecnosti

Z analytické casti diplomové prace vyplynulo, Ze spolecnosti UNION v uplynulych
letech klesaly trzby i vysledek hospodareni. Z pohledu dlouhodobého rozvoje a ristu
spoleCnosti je rust trzeb nezbytny. Vzhledem k tomu, ze spoleCnost ve sledovanych
letech ve svém ucetnictvi nevykazovala trzby z prodeje zbozi, byla jako méfitko pro
dosazeni tohoto cile zvolena pouze velikost trzeb z prodeje vyrobka a sluzeb a to
v tisicich K¢. Cilova hodnota je stanovena na 166 028 tis. K¢. Jednéa se o zhruba 8%
narist z hodnoty, které spoleCnost dosahla v roce 2020. Frekvence meéfeni tohoto

ukazatele bude probihat jednou za rok.

Tab. 8 - Rust trzeb

Cilova | Frekvence

Strategicky cil | Meéfitko |Jednotka | Hodnota za rok 2020 .
hodnota | méfeni

Trzby z
prodeje
vyrobki a
sluzeb

Rust trzeb v tis. K¢ 153 730 166 028 rocné

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle vykazi spolecnosti)
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Zvyseni rentability spole¢nosti

Ukazatele rentability jsou jedny z nejdulezitéjSich ukazateld, které by mély byt kazdou
spoleCnosti pravidelné sledovany. Z finanéni analyzy vyplynulo, ze spolecnosti
UNICON ve sledovanych letech ukazatele rentability klesaly. I z tohoto divodu je

jejich zvysSeni zafazeno mezi cile finan¢ni perspektivy BSC.

V ramci financni perspektivy BSC bude dosahovéni tohoto cile sledovano pomoci

ukazatele rentability vlastniho kapitalu (ROE) a rentability celkovych aktiv (ROA).

Tab. 9 - ZvySeni rentability

s 0. o -~ Hodnota za rok Cilova Frekvence
Strategicky cil | Méfitko | Jednotka 2020 hodnota meen
Zvyseni ROE % 3,76 5,67 ro¢né
rentability ROA % 3,83 5,39 ro¢né

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle vykazi spolecnosti)

U obou ukazateli rentability bylo mozné v predchozich letech sledovat postupny
klesajici trend. V pfipadé ROE se tento negativni trend v roce 2020 zastavil na 3,76 % a
podobné tomu bylo 1 u ROA, kdy hodnota tohoto ukazatele v roce 2020 ¢inila 3,83 %.
Pri stanovovani cilovych hodnot obou ukazatelt rentability je nutné vychazet i
z planovaného ristu trzeb, ktery byl zminén v pfedchozi casti. Zhruba 8% narUst trzeb
v nasledujicim roce by tedy v pfipadé ukazatele ROE znamenal cilovou hodnotu 5,67
%, u ukazatele ROA by to bylo 5,39 %. Frekvence méteni by v tomto pfipadé byla

podobna jako tomu bylo u predchoziho strategického cile — tedy jednou za rok.
Snizeni doby obratu pohledavek

Z finan¢ni analyzy uskute¢néné v analytické Casti této diplomové prace vyplynulo, ze
spoleCnost UNICON se potyka s pomémné vysokymi hodnotami v oblasti doby obratu
pohledavek. Spolec¢nost v této oblasti ve sledovanych letech vyrazné€ zaostavala za
oborovym pramérem a z piilohy k Gcetni zavérce navic vyplyva, ze UNICON spol.
s r.0. na konci roku 2020 evidovala vice nez 10,3 mil K¢ v pohledavkach po splatnosti
nad 180 dnt. Z tohoto divodu bylo sniZeni doby splatnosti pohledavek zatazeno mezi

cile finan¢ni perspektivy konceptu BSC.

Jako mefitko pro dosazeni tohoto strategického cile, byl zvolen pravé ukazatel doby

obratu pohledavek ve dnech. V poslednim sledovaném roce - tedy v roce 2020 — ¢ekala
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spoleCnost, podle tohoto ukazatele, na tthradu svych pohledavek zhruba 133 dni. Cilova
hodnota do nasledujicich let je v ramci tohoto strategického cile nastavena na 75 dni,
nebot’ spolecnost by se rada piiblizila hodnotam oborového priméru ¢i alespon hodnot€,
které dosahovala v roce 2019. Méteni tohoto ukazatele v ramci spoleCnosti probihalo

jednou za ctvrt roku.

Tab. 10 - Snizeni doby obratu pohledivek

Y - Hodnota za | Cilova Frekvence
Strategicky cil Metitko Jednotka rok 2020 hodnota meFent

Snizeni doby Doba obratu . .

obratu pohledavek | pohledavek ve dnech 133,44 & Stvrtletn

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle vykazi spole¢nosti)

3.3.2 Zakaznicka perspektiva
Pro zékaznickou perspektivu byly zvoleny nasledujici tii strategické cile. Jedna se o

spokojenost zakaznikl, ziskavani novych zakazek a zvySovani rentability zakazek.
Spokojenost zakazniku

Uspokojeni potteb zakaznika je jednou z hlavnich priorit spole¢nosti UNICON a proto
je nutné mit dobry prehled o tom, jak jsou zdkaznici se sluzbami a vyrobky spolecnosti
spokojeni. Aktualni monitoring spokojenosti zakaznikti ve spoleCnosti probiha na
zakladé nékolika kritérii — napf. dle ziskani opétovné zakazky od zakaznika
(ptedpoklada se, ze zékaznik byl s realizovanou zakazkou spokojeny a poptava dalsi),
ziskani zakazky od nového zékaznika (zakaznik poptavéa zakazku na zakladé piiznivych
referenci a poznatki o podniku), dle vysledki jednani se zakazniky ¢i dle rozboru
reklamaci na dodané vyrobky a sluzby. Hodnocenym obdobim je kalendaini rok,

pficemz hodnoceni provadi jednatel ve spolupraci s vedoucimi provoza.

Nevyhodou aktualniho systému ovSem je, Ze zjisténé vysledky o spokojenosti zakaznikt
nejsou vyjadieny v néjakém komplexnim ukazateli. Z tohoto divodu je navrhnuto
pretavit jiz existujici systém do tzv. indexu spokojenosti zakaznikd, diky kterému by
bylo mozné vyjadrit spokojenost zakaznikli v procentnim vyjadieni. Cilova hodnota je
v ramci tohoto ukazatele planovana na 95% spokojenost zakaznikd. Méfeni tohoto

ukazatele by probihalo jednou za pul roku.
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Tab. 11 - Spokojenost zikazniki

C -~ Hodnota za| Cilova Frekvence
Strategicky cil Meéritko Jednotka ok 2020 hodnota méfeni
Spokojenost Index

poxojeno spokojenosti % neni 95 pulro¢né
zakaznikt , 1o
zakaznikl

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle informaci ze spolecnosti)

Ziskavani novych zakazek

Nezbytnym predpokladem pro stanoveny rist trzeb ve finan¢ni perspektivé BSC je mj. i
ziskavani novych zakazek. Nové zakazky muze spolecnost ziskat jednak prohloubenim
spoluprace se stavajicimi zakazniky ¢i ziskanim zakaznik novych. Vzhledem
k predmétu podnikani této spoleCnosti se mezi jeji zakazniky fadi predevsim
zemédelské a pramyslové subjekty, které zakladaji nové vyrobni haly, ¢i rozsifuji své

vyrobni prostory.

UNICON spol. sr.0. se vefejnosti prezentuje na ruznych odbornych konferencich a
dalsich vefejnych akcich (napfiklad formou rlznych propagacnich materialti). Nové
zékazniky se také snazi oslovit reklamou a clanky v odbornych casopisech. Na svych
stavbach a v misté vyroby se spolecnost rovnéz prezentuje reklamnimi Stity. V ptfipadé
projeveného zajmu spoleCnost svym potencialnim zakaznikiim proaktivné poskytuje
informace o produktu, zpracovava a predklada jim své nabidky a v neposledni fadé
s nimi zpracovava a projednava potfebné smlouvy. Z marketingového hlediska vSak
stale existuje prostor pro zlepSeni. Pfikladem mohou byt chybéjici socialni sité
spolecnosti. Prostfednictvim nich by bylo mozné zvysit nejen povédomi vefejnosti o
spoleCnosti UNICON, ale také by zde mohly byt sdileny napfiklad volné pracovni

pozice a dal$i zajimavé informace.

Pro tento strategicky cil bylo zvoleno méfitko v podobné poctu zakazek. V roce 2020
spoleCnost evidovala celkem 55 zakéazek, pficemz do budoucna se planuje jejich
navySeni a to na 63 zakazek. Frekvence méfeni tohoto ukazatele bude probihat vzdy

jednou za rok.
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Tab. 12 - Ziskavini novych zakizek

Hodnota za Cilova Frekvence
Strategicky cil Meéritko
rok 2020 hodnota meéreni
Ziskavani novych
Pocet zakazek 55 63 rocné
zakazek

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle informaci ze spolecnosti)
Zvysovani rentability zakazek

I presto, ze maji podniky Casto dostate¢né mnozstvi novych zakazek a spokojenych
zakaznik(, se v praxi mnohdy stava, ze ne vSechny jejich zakazky jsou dostate¢né
rentabilni. Proto je v zékaznické perspektivé BSC mezi strategické cile zarazen 1 cil
v podobé zvySovani ziskovost zakazek. Jako meéfitko je tedy zvolen primérny zisk na
jednu zakazku (vypocitany podilem EBIT a poctu zakazek). Hodnota tohoto ukazatele
v roce 2020 dosahovala 154 673 K¢. Cilova hodnota je stanovena na 189 716 K¢,
pfiCemz pfi jeho stanovovani byl bran v potaz planovany rust trzeb a novych zakazek
spolecnosti. Frekvence méfeni a hodnoceni tohoto ukazatele bude probihat na rocni
bazi.

Tab. 13 - ZvySovani ziskovosti zakazek

S v Hodnota za | Cilova Frekvence
Strategicky cil Meéritko Jednotka ok 2020 | hodnota méfent
Zvyseni oy . .
R ey ziskz) 156673 | 189716 |  roéné
, 1 zakéazky
zakazek

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle vykazi a informaci ze spolecnosti)

3.3.3 Perspektiva internich procesi
V piipadé perspektivy internich procest byly pro navrhovany koncept BSC zvoleny
nasledujici strategické cile. Jedna se o inovace procesu, dale pak o kvalitu vyroby a

zvySeni produktivity vyroby.
Inovace procesu

Aby spole¢nost UNICON dokazala drzet krok s konkurenci a dosahla pottebnych
vysledkt v prfedchozich dvou perspektivach BSC, je dilezité, aby neustale inovovala

své procesy a technické zazemi. Spole¢nost napiiklad v roce 2020 uvedla do zkusebniho

75



provozu novou lakovnu, tryskaci box a kompresorovnu a v budoucnu hodla dale
investovat do zavadéni novych technologii vyroby a pouZzivani novych prostiedkt pro
povrchové upravy kovi. Z tohoto divodu byl do strategickych cili perspektivy

internich procest zahrnut pravé i cil tykajici se inovaci.

Jako méfitko pro tento strategicky cil byla zvolena vyse investic (v tis. K¢.), ta dle
prehledu o penéznich tocich Cinila v roce 2020 vice nez 6,8 mil. K& O rok diive se
investicni vydaje spolecnosti pohybovaly dokonce okolo 18,4 mil K¢. Cilova hodnota je
v tomto pfipadé€ stanovena tak, aby hodnota investic v nésledujicich letech dosahovala
nejméne 7,645 mil. K¢. Jedna se o zhruba o 12% nartst oproti roku 2020. Kontrola

plnéni tohoto cile se bude provadét vzdy jednou ro¢né.

Tab. 14 - Inovace procesu

- v Hodnota za rok Cilova Frekvence
Strategicky cil | Méfitko | Jednotka 2000 hodnota méteni
Inovace ) Vyse | .o ke 6 826 7 645 rodné
procesu investic

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle vykazii spole¢nosti)
Kvalita vyroby

Dalsim nezbytnym piedpokladem, na zakladé kterého si spolecnost UNICON muze

udrzet odpovidajici konkurenceschopnost a plnit strategické cile predchozich
perspektiv, je 1 odpovidajici kvalita vyroby. Pro méfeni tohoto strategického cile je
zvolen pocet neshod odhalenych pfi vyrobé a dale pak pocet reklamaci, které spoleCnost

v ramci zakazek eviduje. Hodnoceni obou téchto méfitek by probihalo na mési¢ni bazi.

V piipadé prvniho ukazatele UNICON za rok 2020 ve vyrobé evidoval v priméru 5
neshod na 1000 ks. Spolecnosti se v minulosti dafilo snizovat zmetkovitost vyroby
zejména diky investicim do programl pro vytvafeni vyrobni dokumentace a dalSich
programll na projektantskou Cinnost. Prikladem muze byt 3D software GRAITEC
AdvanceSteel, ve kterém lze vytvotit 3D model konstrukce se vSemi styky, detaily a
navaznostmi. Tim lze odhalit mozné kolize v konstrukci jesté pred samotnou vyrobou
(24). Cil pro nasledujici roky je nastaven tak, aby mél tento ukazatel klesajici tendenci.
V budoucnu by se mélo se jednat o zhruba 1 az 2 neshody na 1000 ks. Sledovanim
tohoto ukazatele je mozné kontrolovat dodrzovani technologicky postupti a také je diky

nému mozné mit lepsi pfehled o dodateCnych vynalozenych nakladech pii vyrobé.
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U druhého z ukazateld, sledujici kvalitu vyroby a odvedené prace, spoleCnost za rok
2020 evidovala 2 reklamace, které se tykaly ptedev§im povrchovych uprav ocelovych
konstrukci. A 1 zde je cilova hodnota nastavena tak, aby se pocet reklamaci ze strany
odbératelti, v budoucich letech postupné snizoval. Cilem spolec¢nosti je v nasledujicich

letech dosahnout nulového poctu reklamaci.

Tab. 15 - Kvalita vyroby

Blodivi Cilova | Frekvence
Strategicky cil | Meéfitko Jednotka za rok e
hodnota meéfeni
2020
Neshody Hlj’rvunllerny pocet L x
Kvalita viroby | ve vyrobé zjisténych neshod ve 5 1 mesicné
vyrovy vyrob& na 1000 ks
Reklamace Pocet 2 0 mesicné

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle informaci ze spolecnosti)

Zvyseni produktivity zaméstnancu

Neustalé zvySovani produktivity prace je jednim z dulezitych aspektt, ktery vede
k rozvoji spoleCnosti a tedy 1 zvySeni jeho ziskovosti. Méfeni produktivity zaméstnanct
by v ramci nového konceptu BSC probihalo jednou za rok a vychéazelo by se z vypoctu

pfidané hodnoty na jednoho zaméstnance.

Pfidana hodnota se spocita jako soucet vykoni (jedna o trzby z prodeje vyrobki a
sluzeb, které jsou dale upraveny o aktivaci a zménu stavu zasob vlastni ¢innosti) a
obchodni marze, od kterych se nasledné odecte vykonova spotieba. Vysledna hodnota

se nasledn€ podéli poCtem zaméstnanct ve firmé. (20, s. 61).

V ptipadé spolecnosti UNICON ¢inil rozdil mezi vykony a vykonovou spotfebou
(obchodni marzi spoleCnost ve sledovanych letech neevidovala) v roce 2020 zhruba
47927 tis. K¢, prfiCemz spoleCnost vtomto roce zaméstnavala prameémé 56
zaméstnancu. Pfidana hodnota na jednoho zaméstnance za rok 2020 tedy vychazi na
855 839 K¢. V predchozim roce tato hodnota dosahovala zhruba 842 590 K¢, proto se
tedy da v tomto kontextu hovofit 0 mirném meziro¢nim naristu, ktery byl zptsoben
jednak snizenim vykonové spotieby, ale také snizenim pramérného poctu pracovniku
v tomto obdobi z 61 na 56. Cilova hodnota je vtomto ohledu nastavena na Castku

868 500 K¢.
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Tab. 16 - ZvySeni produktivity zaméstnancu

I o Hodnota za | Cilova | Frekvence
Strategicky cil Meéritko Jednotka 0k 2020 | hodnota méfent
Pridana
ZvySeni produktivity | hodnotana || g55939 | 868500 | rogns
zaméstnancu jednoho
zamestnance

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle vykazi spole¢nosti)

3.3.4 Perspektiva uceni se a rustu

Strategické cile perspektivy uceni se a rustu jsou zaméfeny vyhradné€ na zaméstnance
spolecnosti. V prvni fadé je zde sledovana spokojenost zameéstnancl, ktera vyraznou
meérou ovliviiuje produktivitu zaméstnanct a tim padem i jiz vySe popsané perspektivy
konceptu BSC. Kromé spokojenosti jsou strategické cile v této perspektivé zamefeny na
zvySeni kvalifikace zaméstnanct spolecnosti a také na zvySeni zapojeni zameéstnanct do

rozvoje spolecnosti UNICON.
Spokojenost zaméstnancu

Jak jiz bylo zminéno, spokojenost a pracovni moralka zaméstnanct je klicovym bodem
ovliviiujicim ostatni perspektivy konceptu BSC a proto by ji méla kazda spole¢nost
pravidelné sledovat a vyhodnocovat. UNICON spokojenost svych zaméstnanci meéfi
spiSe nahodile a to na zakladé ustni komunikace vedoucich pracovniki s jednotlivymi

zameéstnanci, piicemz tyto data nasledné nejsou nijak dale zpracovavana.

V ramci zavedeni konceptu BSC do spolec¢nosti UNICON je k hodnoceni spokojenosti
zameéstnancu planovano vyuzivat index spokojenosti zaméstnanct. V ramci n€j vedeni
spolecnosti nejprve pomoci dotaznikd shromazdi tzv. ,,mékka data“ (tedy subjektivni
nazory jednotlivych pracovnikii na pracovni klima, zpisob odmérnovani, bezpecnost
prace apod.) a poté je doplni o data ,,tvrda“ (resp. o informace, jak se dani zamé&stnanci
ve spoleCnosti skutecné chovaji — napf. fluktuace pracovnikll). Na zakladé téchto
informaci se v zapéti zpracuje index spokojenosti pracovnikt spolec¢nosti UNICON (3,
s. 86-89). Cilova hodnota tohoto ukazatele je nastavena na 80 %, ptfiCemz méfit se tato

hodnota bude jednou ro¢ng.

78




Tab. 17 - Spokojenost zaméstnanci

I -~ Hodnota za | Cilova Frekvence
Strategicky cil Meéritko Jednotka ok 2020 | hodnota méfeni
Spokojenost Index

poXo] 5 spokojenosti % neni 80 rocné
zamestnanca y X
zameéstnancl

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle informaci ze spolecnosti)

Zvyseni kvalifikace zaméstnancu

Za dalsi strategicky cil v perspektivé uceni se a rastu bylo zvoleno zvySeni kvalifikace
zaméstnancl. ZvySovani kvalifikace stavajicich pracovnikii je jednim z nezbytnych
faktort ovliviujici rist podniku a plnéni strategickych cili zminénych v predchozich
perspektivach. Samotna spole¢nost UNICON se dlouhodobé snazi umoznit odborny a
profesni rast vS§em svym pracovnikim. Z tohoto duvodu pravidelné porada razna

skoleni a odborné seminare.

Aby bylo mozné sledovat plnéni tohoto strategického cile, byly jako méfitko pro négj
stanoveny praveé vydaje na Skoleni v KC. V roce 2020 tyto vydaje dosahovaly zhruba
200 000 K¢. Tato castka mj. obsahuje vydaje na prezkuSovani svarecu ¢i vydaje
potiebné k zajisténi svafeCskych prukazd pro nové zaméstnance. Aktualné€ spolecnost
zaméstnava 10 svarecu, pfiCemz naklady na prezkuSovani svarect se pohybuji okolo
5000 K¢ na osobu. Zajisténi nového svare¢ského prukazu pak spolecnost vyjde na
zhruba 25 000 K¢. Krome jiz zminénych svafecl zajistuje spolecnost rovnéz skoleni
pro své fidiCe, administrativni pracovniky a dalsi zaméstnance. V budoucnu se na
Skoleni zaméstnancti planuje vynalozit Castka prevysujici 250 000 K¢&. Kontrolni méteni

by se v tomto piipade provadéla v rocni frekvenci.

Tab. 18 - ZvySovani kvalifikace zaméstnancu

: Hodnota za | Cilova Frekvence
Strategicky cil Meéritko Jednotka
rok 2020 hodnota meéfent
ZvySovani
Vydaje na
kvalifikace v K¢ 200 000 250 000 rocné
Skoleni

zaméstnancu

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle informaci ze spolecnosti)
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Zapojovani zaméstnancu do rozvoje spolecnosti

Poslednim strategickym cilem perspektivy uceni se s rustu je snaha o vétsi zapojovani
zaméstnancl do rozvoje spolecnosti. Je pfirozené, ze zameéstnanci mohou (nejen) ve
vyrobnim procesu najit nekolik nedokonalosti a nasledné pfijit s ndpady na jejich
zlepseni. Proto je dulezité, aby spolecnost tyto napady na zlepSeni sbirala a jejich mozné
pfinosy pravidelné analyzovala. Realizacemi téchto napadi miize podnik v mnoha
ohledech benefitovat (dojit muze napfiklad k vylepSeni nékterych procest, piipadné
budou mit realizované napady i pozitivni vliv na spokojenost zamé&stnanct). Ze
spoleCnost na navrhy svych zaméstnancti hledi dokazuje napft. piipad, kdy na jejich
navrh, byla pfesunuta lakovna z nedaleké Vladislavi pfimo do aredlu spolecnosti
v Ttebici. Tim doslo mj. k vyrazné uspore nakladi za dopravu. Dale spoleCnost napf. na
navrh svafeCli upravila jejich pracovni prostory ¢i pfijala navrh jefabnika na
modernizaci jednoho z jefabt. Pocet navrhti na zlepSeni se vSak pohybuje okolo 3
navrhi za rok. Cilova hodnota je tedy nastavena tak, aby zaméstnanci vedeni
spoleCnosti podali zhruba 10 navrhli ro¢né, z nichz minimalné polovina by se, po
dikladném zvazeni jejich piinosa, skute¢né realizovala. Spolecnost si v soucasné dobé
nevede detailni zaznamy o poctu podanych navrhi a jejich piipadné realizaci.

Frekvence méfeni by v ptipad¢ tohoto ukazatele probihala jednou ro¢né.

Tab. 19 - Zapojovani zaméstnancu do rozvoje spolenosti

C - Hodnotaza| Cilova Frekvence
Seliplegy el LiEhe rok 2020 | hodnota | mdfeni
Vyssi zapojeni | Pocet navrht vznesenych 3 10 FOdnE

zamestnanct do zameéstnanci
rozxjoje ‘ Pocet uskute¢nénych nejsou 5 rodné
spolecnosti navrh zaznamy

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle informaci ze spolecnosti)

3.3.5 Strategicka mapa

Na nasledujicim obrazku ¢. 5 je mozné vidét vzajemné provazani vSech dvanacti
strategickych cila ve strategické map€. V ramci strategické mapy se postupuje odspodu
nahoru, tedy od perspektivy uCeni se a rustu po financni perspektivu, aby se tak zajistila

navaznost veskerych strategickych cili a na primarni cile podniku.

V perspektivé uceni se a rustu byly stanoveny tii hlavni strategické cile, prvnim z nich

je spokojenost zaméstnancu, ktera ovliviiuje zejména jejich produktivitu prace. Obecné
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totiz plati, ze ¢im spokojenéj§i zaméstnanec je, tim produktivnéjsi ve své praci bude.
Dale spokojenost zaméstnancti ovliviiuje i jejich zapojeni do rozvoje spolecnosti —
spokojeni zaméstnanci se totiz o svoji firmu vice zajimaji a maji tak vétsi zajem se
podilet na jejim (ale také 1 na svém vlastnim) rozvoji. To stejné plati i v pfipadé druhého
strategického cile — zvySovani kvalifikace zaméstnanct. Spokojenéjsi a kvalifikovanéjsi
zaméstnanec muze spolecnost obohatit novymi napady, které mohou nasledné piispét
k inovaci podnikovych procesu. Efekt kvalifikovanéjsiho zaméstnance ma, krom jiz
zminéného, také vliv na zvyseni kvality vyroby a na zvySeni produktivity prace. Treti
strategicky cil — vysSi zapojovani zaméstnanci do rozvoje spoleCnosti — ovliviuje
jednak jiz zminénou inovaci procesu, ale také napf. spokojenost zameéstnancu.
Skute¢nost, Zze podnik ke svému rozvoji vyuzije néktery z napadd svého zaméstnance,
muze tohoto zaméstnance ve firmé ¢init spokojenéjsim. Nektefi zaméstnanci se také do
rozvoje spole¢nosti mohou angazovat tim, ze budou pfedavat své znalosti a zkuSenosti

svym kolegtim, diky cemuz se pak zvysi jejich kvalifikace.

Prvnim z cild perspektivy internich procest byla inovace podnikovych procesu. Diky
inovacim muze spoleCnost zkvalitnit svij vyrobni proces a zvysit tak produktivitu
prace. Novymi technologiemi a procesy, diky kterym bude napfiklad vyroba Setrnéjsi
k zivotnimu prostiedi, pak 1ze dosahnout vétsi spokojenosti zakaznik( a ziskat tak nové
zakazky. Inovacemi lze také snizit vyrobni naklady, coz nasledné povede ke zvySeni
ziskovosti zakazek. DalSim ze strategickych cild perspektivy internich procesu je
kvalita vyroby - ta ovliviluje predevS§im spokojenost zakaznikt. Kvalitn€jsi vyrobky
jsou méné nachylné na ptipadné reklamace a rovnéz vyraznou mérou vytvareji dobré
jméno spolecnosti. Tim mohou spoleCnosti oteviit dvefe k ziskani novych zakazek,
pfipadné zvysit ziskovost zakazek (dojde-li napt. ke sniZzeni nakladi spojenych
reklamacemi). Tretim zcili této perspektivy je zvySovani produktivity prace.
Produktivnéjsi zaméstnanci mohou napiiklad svou zvySenou aktivitou prispét
k vymahani pohledavek a snizit tak jejich dobu obratu. Zaméstnanec rovnéz svou
produktivitou muze pozitivné zapusobit na zakazniky spolecnosti, zvysit rentabilitu

zakazek a pfispét k ziskani novych zakazek.

Zakaznicka perspektiva navrhovaného konceptu BSC ve firmé& UNICON pocita taktéz
se tfemi strategickymi cily. Prvnim z nich je spokojenost zakazniki. V obecné roviné

Ize fici, ze ¢im spokojenéjsi s vyrobky a sluzbami daného podniku je, tim ochotnéjsi je
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za né zaplatit. To znamena, Ze spokojeny zakaznik muize do zna¢né miry ovliviiovat
ziskovost zakazek. Krom toho je velice pravdépodobné, ze spokojeny zakaznik se
k firme bude v budoucnu déle vracet, coz spoleCnosti zajisti nové zakazky a nasledny
rast trzeb vcetné zvyseni rentability spoleCnosti. V neposledni fadé mize mit efekt
spokojeného zakaznika vliv na zlepSeni situace v oblasti pohledavek (tzn. na snizZeni
doby obratu pohledavek). Dalsim ze strategickych cild zakaznické perspektivy je
ziskavani novych zakaznikl. Tento cil povede k rustu trzeb, ktery se odrazi ve zvySeni
ukazatell rentability spoleCnosti a pozitivné tak ovlivni vykonnost firmy. Ke zvyseni
rentability a nasledné vykonnosti firmy povede i tfeti z cili zakaznické perspektivy -

zvySeni rentability zakazek.

V ramci posledni — financni — perspektivy navrhovaného konceptu BSC byly stanoveny
strategické cile v podob€ rustu trzeb, ristu ukazatelG rentability a snizeni doby obratu
pohledavek podniku. VSechny tfi zminéné strategické cile pozitivnim zpiisobem ovlivni

vykonnost spolecnosti UNICON.
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Obr. 5 - Strategickd mapa
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

3.3.6 Shrnuti jednotlivych perspektiv a urceni strategickych akei

V nasledujici tabulce je shrnuto vSech 12 strategickych cild navrhovaného konceptu
BSC pro spolecnost UNICON. Tabulka obsahuje jednotlivé strategické cile, méfitka,
kterymi se plnéni danych cili bude kontrolovat, dale pak skute¢né a planované hodnoty
téchto méfitek, frekvenci jejich méfeni a v posledni Casti jsou také urceny strategické

akce, kterymi lze plnéni danych cilt podporit.
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Tab. 20 - Shrnuti finan¢ni a zakaznické perspektivy BSC

Perspektiva C -~ Skutecné Cilova Frekvence o
BSC Strategicky cil Meéritko e hodnota mefent Strategické akce
Trzby z prodeje
Rust trzeb | vyrobki a sluzeb (v 153 730 166 028 rocné | Plnéni ostatnich strategickych cilt
tis. K<)
L ROE (v %) 3,76 5,67 rocné Plnéni ostatnich strategickych cila
Zvysenl Plnéni ostatnich strategickych cild, snaha
g X tabilit Ené . : ’
Finan¢ni rentability | ROA (v %) 3.83 5,39 FOCne 1 efektivni vyuzivani aktiv
Snieni doby | Doba obratu sohledivel anlyzovat moznost
obratu pohledavek (ve 133,44 75 Svrtletng PO SCavex, anaty N
ohledavek | dnech) zaji§téni pohledavek a u;nadnem inkasa
P pohledavek (napt. faktoring)
. . . Vstiicné jednani se zakazniky, nabidka
Spokojenost | Index spokojenosti . o1 x x - , o N
, 1o . e o neni 95 pulrocné |kvalitnich vyrobka a sluzeb za vhodnou
zakaznikG | zakaznikd (v %) cenu
Aktivni vyhledavani novych zakaznikd,
nabizeni vyhodnych podminek
Ziskavani - p i okazek 55 63 rotng | Zakaznikum, zlepSit marketing
Zakaznicka | novych zakazek spolecCnosti, sledovani soucasnych
svétovych trendd, zvySovani vyrobnich
kapacit,
o Ziskani novych zakazek, snizeni
Zvyseni Pramérny zisk z 1 provoznich nakladi (napf. novymi
ziskovosti , N 156 673 189 716 rocné . Y
. zakazky (v K¢) technologiemi), optimalizovani
zakazek .
prodejnich cen

(Zdroj: Vlastni zpracovani)
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Tab. 21 - Shrnuti perspektivy internich procesu a uceni se a ristu

Perspektiva . Skutecné Cilova Frekvence .
Strategicky cil Meéfitko . Strategické akce
BSC IRy hodnoty | hodnota meéfeni &
Sledovani svétovych trendd, zvySovani
Inovace Vyse investic (Vv tis. . automatizace vyroby, sledovani a nasledné
X 4 6 826 7 645 rocné C - o s
procesu K¢) zapojovani se do dotacnich programa, sbirani
navrhl na zlepSeni od zaméstnanct
Internich Pramérny pocet Kontrola kvality vstupnich materiald, vhodny
o ., zjisténych neshod ve 5 1 mési¢né | vybér dodavateld, vyuzivani nejnovéjsich
procesu | Kvalita vyroby | . ¢ . s ixx
vyrob¢ na 1000 ks technologii ve vyrobg, zajisténi
Pocet reklamaci 2 0 mésiéné | kvalifikovanych zaméstnanci ve vyrobé
Zvyseni Pfidana hodnota na ZlepSeni organizace prace, vyuzivani novych
produktivity |jednoho zaméstnance | 855 839 868 500 ro¢né technologii pfi praci, zvyseni motivace,
zaméstnanc | (K<) zajisténi dobré znalosti pracovnich postupt
Zajistit zamé&stnancim bezpecné pracovni
Spokojenost | Index spokojenosti . . prostiedi, zavedeni novych benefiti pro
N X " S o neni 80 rocné N . .
zamestnancll | zamestnancl (v %) zameéstnance, oteviena komunikace se
zaméstnanci
ZvysSovani Vydaje na skoleni (v Rozsitovani nabidky Skoleni pro
Uceni se a kvalifikace KE“:,) J 200 000 | 250000 rocné zameéstnance, vytvoreni tréninkovych pland,
rastu zaméstnancu podpora kariérniho ristu
s . . | Pocet navrha ) . ) e
Vyssi zapojeni . . Komunikace se zaméstnanci o moznosti sdilet
y o vznesenych 3 10 rocné . . . .
zamé&stnanct do yaméstnanci své napady na zlepSeni s vedenim podniku,
rozvoje < BN - zavedeni odmeén za sdileni inovativnich
.. | Pocet uskutecnénych nejsou . e ,
spolecnosti Lo . 5 ro¢né napadi s vedenim
navrha zaznamy

(Zdroj: Vlastni zpracovani)
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3.4 Prinosy implementace projektu BSC

V této kapitole diplomové prace jsou popsany piinosy plynouci z implementace
konceptu Balanced Scorecard do spolecnosti UNICON. Hlavnim davodem zavadéni
konceptu BSC do spolecnosti je snaha o neustalé zlepSovani podniku, resp. o zvySovani
jeho vykonnosti. Diky BSC je spole¢nost schopna sledovat jednak financni ale 1

nefinan¢ni ukazatele a méfit tak svoji vykonnost komplexnéji.

Mezi hlavni pfinosy implementace BSC do systému fizeni spoleCnosti lze zatadit
objasnéni strategii a vize podniku. V praxi se ¢asto stava, ze nekteré spole¢nosti nemaji
jasn¢ definované strategie a vize, coz uvnitf podniku muaze zpusobovat razna
nedorozuméni. Pfinos BSC v tomto ohledu tkvi ve skuteCnosti, ze pfed samotnou
implementaci je nutné mit své strategie a vize jasn¢ definované. Vedeni spoleCnosti tak

pred samotnym projektem muze své strategie zrevidovat a piipadné je opravit ¢i doplnit.

Dal§im pfinosem je skuteCnost, ze v ramci projektu dojde urCeni novych strategickych
cili a jejich méfitek, které pfimo i nepiimo ovliviuji vykonnost dané spolecnosti. Mezi
tyto cile lze zaradit napf. zvySeni vynosnosti podniku ¢i inovace procesu. Spravnym
zvolenim téchto cili a meéfitek muze spoleCnost své vysledky Iépe kontrolovat a
komplexné sledovat jejich postupny vyvoj. Vzajemna provazanost jednotlivych cilt a

jejich vztah na vykonnost podniku 1ze vizualizovat prostfednictvim strategické mapy.

Plnéni jednotlivych cilt perspektiv BSC spolecnosti pfinasi mj. i zlepSeni a zefektivnéni
internich procesu, diky ¢emuz se podnik stava vice konkurenceschopnym. ZlepSenim
vzajemné komunikace, jasné definovanymi cily a strategiemi také dochazi ke zvySeni
spokojenosti a motivace zaméstnancu, coz se odrazi ve zvySeni jejich produktivity a
loajality ke spolecnosti. Zavedeni BSC ma rovnéz pozitivni dopad na spokojenost
zakaznikll. Ti se na zakladé kvalitnich vyrobkd a pozitivnich referenci mohou ke
spoleCnosti opakované vracet, coz firmé zajisti dostate¢né mnozstvi novych zakazek a

pozadované zvyseni trzeb.

V neposledni fadé ziskd vedeni spolecnosti prostiednictvim BSC potfebnou zpétnou

vazbu a to nejen od svych zaméstnanct, ale také napiiklad od zakaznik.
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3.5 Rizika projektu

V ramci zavadéni konceptu BSC do spoleCnosti je nutné brat v potaz i urcita rizika,
ktera s sebou tento projekt muze ptinést. Z tohoto divodu je v této Casti diplomové
prace provedena analyza rizik. V této analyze jsou nejprve identifikovana mozna rizika
a jejich ptipadné nasledky. Jednotliva rizika jsou nésledné¢ ohodnocena dle jejich
zéavaznosti a také pravdépodobnosti jejich vyskytu. Kromé jiz zminéného je v ramci této
analyzy rovnéz nutné definovat navrhy, pomoci kterych bude mozné dana rizika
eliminovat.

Rizika spojena s implementaci konceptu BSC lze v zasadé shrnout do nasledujicich

bodl:
e vedeni spoleCnosti nepochopi, jak koncept BSC funguje,

e nespravné sestaveny implementacni tym,

® nezajem ze strany zamé&stnancu,

e komunikacni problémy mezi vedenim a zaméstnanci podniku,
e nejasna strategie podniku,

e nespravné zvolené strategické cile a méfitka,

e vzajemna neprovazanost strategickych cilu,

e nesplnitelné cilové hodnoty,

e nedodrzeni ¢asového planu implementace BSC.

Pravdépodobnost vyskytu jednotlivych rizik a jejich dopada na spolecnost UNICON je

v této Casti diplomové prace provedena dle nasledujicich bodovych skal:

Tab. 22 - Bodové §kaly pro hodnoceni pravdépodobnosti a zavaznosti dopadu daného rizika

Zavaznost dopadu rizika (v bodech) A POtEo TRy il (7

bodech)
Extrémné vysoka 5 Extrémné vysoka 5
Vysoka 4 Vysoka 4
Stredni 3 Stredni 3
Nizka 2 Nizka 2
Zanedbatelna 1 Zanedbatelna 1

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Mira rizika je nasledné zjiStovana vynasobenim boda udélenych pravdépodobnosti a

zavaznosti danych rizik.
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V nasledujici tabulce je provedena analyza moznych rizik v souvislosti s implementaci konceptu BSC do spole¢nosti UNICON spol. s r.0.

Jsou v ni zachycena jednotliva rizika, jejich nasledky, pravdépodobnosti vyskytu téchto rizik a zavaznost dopadu téchto rizik na spolecnost.

Dale je zde zjisténa mira rizika, doplnéna o navrhy, kterymi 1ze tato rizika alespon casteCné zmirnit

Tab. 23 - Shrnuti rizik spojenych s implementaci BSC do spole¢nosti

Riziko Nasledky rizika Praydepodgbnost Zavaznp st M%ra Névrhy na eliminaci rizika
vyskytu rizika | dopadu rizika | rizika
Spatné provedeni procesu
; . 1 1 W ’ .. v . W r 4
Nepochopeni konceptu BSC 1mb ‘eme,ntac,e,onesvp went 2 5 10 Ucast 1mpler{1entvacn1h(? tymu
strategickych cila, pred¢asné na externich Skolenich
ukonceni projektu
Zapojit do tymu pracovniky,
Nespravné sestaveny Neefektivni realizace projektu, 3 4 12 ktefi maji zajem o rozvoj firmy
implementacni tym Spatné provedeni projektu a chtéji si prohlubovat své
znalosti
Nezijem ze strany Neefektivni plnéni Vysy edit k?ncept BSV(:’. vsem
< - . o 2 4 8 zaméstnancum a zamerfit se na
zameéstnancl strategickych cilti e e .
zvySeni jejich motivace
Neochota zaméstnancii Planovani pravidelnych porad
Komunikacni problémy spolupracovat, ptipadné 1 3 3 P yenp

konflikty ve firmeé

a schiuzek se zaméstnanci
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Nemoznost spravné stanovit

Vrcholové vedeni si ujasni a

Nejasna strategie podniku | cile jednotlivych perspektiv a 4 16 definuje jasné strategie a vize
jejich méfitek podniku
L . Ziskani nerelevantnich s N
Nespravné zvolené , X - . Konzultace méfitek napt. s
S > vysledkt, kterymi lze hodnotit 3 15 . .
strategické cile a méfitka , externimi poradci
vykonnost firmy
Sestaveni strategické mapy,
Vzéajemna neprovazanost Koncept BSC se stava 3 15 konzultace s externimi poradci,
strategickych cilt nepouzitelnym provedeni brainstormingu v
ramci implementac¢niho tymu
Drzet se realnych hodnot a
Nesplnéni cilovych h e
Nesplnitelné cilové hodnoty espinent cliovyc odnot, 3 12 nenadhodnocovat cilové
ztrata motivace
hodnoty
NP . Pfi sestavovani ¢asového
Zpozdéni celého projektu a h . .
. s . . RSP s . armonogramu celého projektu
Nedodrzeni ¢asového planu zvySeni nakladd na jeho 2 4

dokoncdeni

pocitat s dostateCnou casovou
rezervou

(Zdroj: Vlastni zpracovani)
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Z vyse uvedené tabulky je mozné vidét, ze nejvyssi miru rizika predstavuje nejasna
strategie podniku. Vzhledem k tomu, ze veskeré strategické cile a mefitka jednotlivych
perspektiv vychazeji pravé z hlavnich strategii a vizi podniku, je nutné, aby strategie
podniku byly pfed samotnou tvorbou BSC pro vSechny ucastniky projektu dostatecné
jasné. Eliminovat toto riziko by bylo mozné napiiklad dikladnym zrevidovanim téchto

strategii vrcholovym vedenim podniku.

Vysokou miru rizika dale nese i Spatné zvoleni strategickych cilli a jejich méritek.
Nasledky tohoto rizika by pro spoleCnost znamenaly ziskani vysledkd, kterymi nelze
dostate¢né dobie hodnotit jeji vykonnost. Toto riziko by bylo mozné eliminovat
napiiklad konzultacemi s externimi specialisty na tuto problematiku. Stejnou miru rizika
nese 1 vzajemna neprovazanost jednotlivych strategickych cild, coz by vyustilo
v nepouzitelnost celého konceptu BSC. I zde by se dopadim tohoto rizika dalo predejit
konzultacemi s externimi poradci. Pomoci mize ale i sestaveni strategické mapy Ci

provedeni brainstormingu uvnitf implementacniho tymu.

Naopak nejmensi mira rizika je spojena s komunika¢nimi problémy implementacniho
tymu a nedodrzenim ¢asového planu implementace. Vzhledem k tomu, ze spoleCnost
UNICON se nefadi mezi velké spoleCnosti, byva komunikace mezi vedenim a
zameéstnanci spolecnosti relativné bezproblémova. Velké problémy by nemély nastat ani
u dodrzovani ¢asového harmonogramu projektu — autor prace v navrhovaném casovém

planu pocita s tfitydenni ¢asovou rezervou.
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ZAVER

Diplomova prace je zaméfena za hodnoceni vykonnosti spole¢nosti UNICON spol.
s 1.0. a to s vyuzitim konceptu Balanced Scorecard. Prace se sklada ze tii hlavnich Casti

— teoretické, analytické a navrhové.

V prvni Casti této prace byla nejprve vymezena teoretickd vychodiska tykajici se
problematicky hodnoceni vykonnosti podniku. Byl zde vymezen pojem vykonnost
podniku a rovnéz zde byly popsany modely, kterymi lze vykonnost podniku méfit.
Zvlastni diraz byl pak kladen koncept BSC, jeho CcCtyfi perspektivy a zpusob
implementace. V neposledni fadé byly v teoretické Casti této prace definovany poznatky

potiebné pro zpracovani financni a strategické analyzy vybraného podniku.

Analyticka Cast diplomové prace byla zamérena na samotnou spole¢nost UNICON spol.
s r.0., ktera se zabyva predevs§im vyrobou a montdzemi ocelovych konstrukci. V praci
byla nejprve popsana samotna spole¢nost, poté nasledovala analyza vybranych finan¢ni
ukazatelt. V ramci ni bylo zjisténo, ze spolecnosti UNICON ve sledovaném obdobi
klesaly trzby a tim padem i vysledek hospodafeni. Tento negativni trend se nasledné
promitl i do ukazatell rentability, které se (kromé nadprimérného roku 2010)
pohybovaly hluboko pod oborovym primérem. Podobné na tom byly i ukazatele aktivy,
u jejichz analyzy bylo zjisténo, ze spoleCnost nevyuziva sva stala aktiva efektivné a ani
co se doby obratu pohledavek a zavazku tyCe, se spoleCnosti oproti ostatnim firmam
v odvétvi prili§ nedafi. Naopak pozitivnich vysledkt spolecnost dosahovala u ukazatelt

likvidity a zadluzenosti.

Kromé finan¢ni analyzy byla v analytické ¢asti diplomové prace dale zpracovana i
analyza strategicka. Pro zhodnoceni vnéjsiho prostredi byla vyuzita PESTLE analyza,
doplnéna o Porteriv pétifaktorovy model. Vnitini prostiedi spolecnosti bylo v zapéti
analyzovano pomoci McKinseyho modelu 7S. Vysledky finan¢ni a strategické analyzy

byly nasledné shrnuty ve SWOT analyze.

Je zcela evidentni, ze na spolecnost UNICON bude mit aktualni ekonomicka a politicka
situace znacny vliv. Stale se zvySujici mira inflace a dal§i dopady energetické krize
v kombinaci s valkou na Ukrajiné predstavuji pro vétSinu firem v tomto odvétvi velkou

hrozbu. Spole¢nost mohou v budoucnu rovnéz ovlivnit i demografické zmény v podobé
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starnuti obyvatelstva ¢i zmény ve Skolstvi. Urcitou cestou by v tomto ohledu mohly byt
aktualni svétové trendy spojené s automatizaci/robotizaci vyrobnich procest. V ramci
konkuren¢niho prostredi ma UNICON spol. sr.0. urCitou vyhodu nebot je 100%
vlastnikem spole¢nosti DT Mostarna a.s., coz ji umoziuje alesponl ¢astecné ovliviiovat
své dodavatelsko-odbératelské vztahy. Obecné lze ale fici, ze vyjednéavaci sila jejich
odbératelti je pomérné vysoka a to i s piihlédnutim na vysoké hodnoty ukazatele doby
obratu pohledavek. Vyhodou spole¢nosti ovSem je, ze disponuje kvalitnim
technologickym zazemim a rovné€z neexistuje piili§ mnoho kvalitnich substitutd,

kterymi 1ze konstrukce z ocele nahradit.

Treti Cast diplomové prace byla zaméfena na samotny navrh implementace konceptu
BSC do spolecnosti UNICON. Na zacatku projektu je dilezité nejprve vytvofit
organizacni predpoklady pro tvorbu BSC - je nutné mj. sestavit implementacni tym a
Casovy harmonogram tohoto projektu. V diplomové praci bylo navrhnuto slozeni
implementa¢niho tymu a jeho nasledné proskoleni. Dale byla objasnéna strategie
podniku, na zakladé které byly nasledné stanovovany strategické cile vSech Ctyt
perspektiv BSC. Pro kazdou z perspektiv byly navrhnuty tii strategické cile, pro néz
byly zvoleny odpovidajici méfitka a ukazatele. Rovnéz doslo nastaveni cilovych hodnot
a stanoveni strategickych akci, které by spolenosti mely zajistit dosazeni vyteCenych
cila. Provazanost vSech 12 strategickych cili byla znazornéna ve zpracované strategické
mape. To Ze provazanost cili napii¢ perspektivami je klicova, bylo zminéno v Casti
zaméfené na rizika spojend s implementaci tohoto modelu do spole¢nosti UNICON.
Kromé jiz zminéné vzajemné neprovazanosti strategickych cili je nutné pocitat
s rizikem $patn€ zvolenych strategickych cili a méfitek, nejasné strategie podniku ¢i
$patné sestaveni implementacniho tymu. Z tohoto divodu, byla ke vSem témto rizikim

navrhnuta preventivni opatieni, kterymi Ize tato rizika alespon ¢astecné eliminovat.

Spravné zavedeni BSC do systému fizeni podniku, ma za nasledek nejen zefektivnéni
internich procest ve spoleCnosti, ale dochazi i ke zvySeni spokojenosti zaméstnancu a
zakaznik(, coz se nasledné promita do finan¢nich vysledkd spoleCnosti a zvySeni
vykonnosti celého podniku. S ohledem na provedené analyzy a navrhnutou
implementaci konceptu BSC, ktera povede ke zvySeni vykonnosti dané spoleCnosti, 1ze

povazovat cile diplomové prace za dosazené.
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Priloha ¢. 1 — Rozvaha spolecnosti UNICON spol. s r.o. - aktiva

ROZVAHA - AKTIVA (v tis. K¢) 2016 2017 2018 2019 2020

AKTIVA CELKEM 290 390 | 236 267 | 225938 | 227 586 | 222 393
A. Pohledavky za upsany zakladni kapital 0 0 0 0 0
B. Stala aktiva 107616 | 102725 | 118967 | 128 149 | 126 937
B.L Dlouhodoby nehmotny majetek 147 485 299 114 47
B.I.1. Nehmotné vysledky vyvoje 0 0 0 0 0
B.I.2. Ocenitelnd prava 147 485 299 114 47
B.I.2.1. Software 147 485 299 114 47
B.1.2.2. Ostatni ocenitelnd prava 0 0 0 0 0
B.L3. Goodwill 0 0 0 0 0
B.1.4. Ostatni dlouhodoby nehmotny majetek 0 0 0 0 0
B.LS. Poskytnuté zalohy na DNM a nedokonceny DNM 0 0 0 0 0
B.L5.1. Poskytnuté zdlohy na DNM 0 0 0 0 0
B.15.2. Nedokonéeny DNM 0 0 0 0 0
B.IL Dlouhodoby hmotny majetek 105469 | 100240 | 116 668 | 126 035 | 124 890
B.IL1. Pozemky a stavby 62416 59268 | 55670 52714| 51259
B.IL.1.1. Pozemky 10247 | 10247| 10247| 10247 | 10217
B.IL.1.2. | Stavby 52169 | 49021 | 45423 42467| 41042
B.II.2. Hmotné movité véci a jejich soubory 21044 | 18847 | 14956| 16000 | 23304
B.IL.3. Oceiiovaci rozdil k nabytému majetku 0 0 0 0 0
B.I1.4. Ostatni dlouhodoby hmotny majetek 0 0 0 0 0
B.II.4.1. | Péstitelské celky trvalych porosti 0 0 0 0 0
B.I1.4.2. | Dospéla zvitata a jejich skupiny 0 0 0 0 0
B.11.4.3. Jiny dlouhodoby hmotny majetek 0 0 0 0 0
B.ILS. Poskytnuté zalohy na DHM a nedokonceny DHM 22009 | 22125| 46042| 57321| 50327
B.IL.5.1. | Poskytnuté zdlohy na DHM 0 0 0 0 0
B.IL.5.2. | Nedokon¢eny DHM 22009 | 22125| 46042| 57321| 50327
B.III. Dlouhodoby finan¢ni majetek 2 000 2 000 2 000 2 000 2 000
B.IIL1. Podily - ovladana nebo ovladajici osoba 2 000 2 000 2 000 2 000 2 000
B.II1.2. Zapujcky a avéry - ovladana nebo ovladajici osoba 0 0 0 0 0
B.IIL3 Podily - podstatny vliv 0 0 0 0 0
B.II1.4. Zapujcky a avery - podstatni vliv 0 0 0 0 0
B.IILS. Ostatni dlouhodobé cenné papiry a podily 0 0 0 0 0
B.IIL.6. Zapujcky a uvery - ostatni 0 0 0 0 0
B.IIL.7. Ostatni dlohodoby finan¢ni majetek 0 0 0 0 0
B.III.7.1. | Jiny dlouhodoby finan¢ni majetek 0 0 0 0 0
B.IIL7:2. | Poskytnuté zdlohy na DFM 0 0 0 0 0
C. Obézna aktiva 177931 | 131114 | 104648 | 97 116| 93256
C.L Zasoby 38836| 35993| 36241| 28909| 19380
C.Ll. Material 24428 21189 19297| 16322| 16382
C.I1.2. Nedokoncend vyroba a polotovary 13069 | 13534| 16245| 11608 2186
C.13. Vyrobky a zbozi 1339 1270 699 979 812
C.1.3.1. Vyrobky 1339 1270 699 979 812
C.13.2. Zbozi 0 0 0 0 0
C.1.4. Mlad4 a ostatni zvifata a jejich skupiny 0 0 0 0 0
C.L5S. Poskytnuté zalohy na zasoby 0 0 0 0 0




CIL Pohledavky 124571 75929| 56298 | 45766| 56983
CIL1. Dlouhodobé pohledavky 110 36 0 0 0
C.II.1.1. | Pohledavky z obchodnich vztahi 39 36 0 0 0
C.I1.1.2. | Pohledavky - ovlddana nebo ovlddajici osoba 71 0 0 0 0
C.I1.1.3. | Pohledavky - podstatni vliv 0 0 0 0 0
CIL.1.4. | Odlozena daiiova pohledavka 0 0 0 0 0
C.IL.1.5. | Pohledavky ostatni 0 0 0 0 0
C.I1.1.5.1. | Pohledavky za spole¢niky 0 0 0 0 0
C.I1.1.5.2. | Dlouhodob¢ poskytnuté zalohy 0 0 0 0 0
C.II:1.5.3. | Dohadné ¢ty aktivni 0 0 0 0 0
C.II.1.5.4. | Jiné pohledavky 0 0 0 0 0
C.IL.2. Kratkodobé pohledavky 124461 | 75893 | 56298 | 45766| 56983
C.IL.2.1. | Pohledavky z obchodnich vztahi 120250 | 53101 | 51575| 42205| 51854
C.I1.2.2. | Pohledavky - ovlddana nebo ovladdajici osoba 0 0 0 0 0
C.I1.2.3. | Pohledavky - podstatni vliv 0 0 0 0 0
C.I1.2.4. | Pohledavky - ostatni 4211 22792 4723 3561 5129
C.I1.2.4.1. | Pohledavky za spole¢niky 0 0 0 0 0
C.I1.2.4.2. | Socidlni zabezpeceni a zdravotni pojisténi 0 0 0 0 0
C.I1.2.4.3. | Stat - dafiové pohledavky 3736| 21713 2522 1747 759
C.I1.2.4.4. | Kratkodobé poskytnuté zalohy 450 848 895 886 2 687
C.I1.2.4.5. | Dohadné ¢ty aktivni 0 0 1058 543 543
C.J1.2.4.6. | Jiné pohledavky 25 231 248 385 1140
C.IIL. Kratkodoby finan¢ni majetek 224 402 256 409 393
C.IL1. Podily - ovlddana nebo ovlddajici osoba 0 0 0 0 0
C.III.2. Ostatni kratkodoby finanény majetek 224 402 256 409 393
C.IV. Penézni prostiedky 14300 18790 | 11853] 22032| 16500
C.IV.1. Penézni prostfedky v pokladné 621 106 260 138 286
C.IV.2. Penézni prostfedky na uctech 13679 18684 11593| 21894| 16214
D. Casové rozligeni aktiv 4 843 2 428 2323 2321 2200
D.1. Naklady piistich obdobi 4843 2427 2292 2321 2 145
D.2. Komplexni naklady piistich obdobi 0 0 0 0 0
D.3. Ptijmy piistich obdobi 0 1 31 0 55

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle: 26)
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Priloha ¢. 2 - Rozvaha spole¢nosti UNICON spol. s r.o. - pasiva

ROZVAHA - PASIVA (v tis. K¢) 2016 2017 2018 2019 2020
PASIVA CELKEM 290390 | 236267 | 225938 | 227586 | 222393
A. Vlastni kapital 191432 160198 | 161243 | 163941 | 164105
AL Zakladni kapital 7 600 7 600 7 600 7 600 7 600
AlLL Zakladni kapital 7 600 7 600 7 600 7 600 7 600
AlL2. Vlastni podily (-) 0 0 0 0 0
AlL3. Zmény zakladniho kapitalu 0 0 0 0 0
AL Azio a kapitalové fondy 0 0 0 0 0
AILL. | Azo 0 0 0 0 0
AIL2. |Kapitilové fondy 0 0 0 0 0
A.IL2.1. | Ostatni kapitdlové fondy 0 0 0 0 0
Oceiiovaci rozdily z pfecenéni majetku a
AIL2.2. | zavazku (+/-) 0 0 0 0 0
Ocetlovaci rozdily z pfecenéni pii pfeménach
A.IL1.2.3. | obchodnich korporaci (+/-) 0 0 0 0 0
A.IL.2.4. | Rozdily z pfemén obchodnich korporaci (+/-) 0 0 0 0 0
Rozdily z ocenéni pii pfemé&nach obchodnich
A.IL2.5. | korporaci (+/-) 0 0 0 0 0
AL Fondy ze zisku 975 975 975 975 975
A.IL1. | Ostatni rezervni fondy 975 975 975 975 975
AIIL2. | Statutdrni a ostatni fondy 0 0 0 0 0
AlV. Vysledek hospodareni minulych let (+/-) 105489 | 142853 | 143620| 148673 | 149 367
Nerozdé€leny zisk nebo neuhrazend ztrata
AIV.1. |minulych let (+/-) 105489 | 142853 | 143620| 148673 | 149 367
A.IV.2. |Jiny vysledek hosodafeni minulych let (+/-) 0 0 0 0 0
A.V. Vysledek hospodareni bézného ticetniho obdobi 77 368 8770 9 048 6 693 6163
A VL Rozhodnuto o zalohové vyplaté podilu na zisku 0 0 0 0 0
B.+C. Cizi zdroje 98 426 76 054 64 686 63616| 57615
B. Rezervy 9756 9 756 9756 9 756 9756
B.1. Rezerva na dichody a podobné zavazky 0 0 0 0 0
B.2. Rezerva na dai z ptijmu 0 0 0 0 0
B.3. Rezervy podle zvlastnich pravnich predpisu 0 0 0 0 0
B.4. Ostatni rezervy 9 756 9 756 9756 9 756 9756
C. Zavazky 88 670 66 298 54 930 53860 | 47859
C.L Dlouhodobé zavazky 33515 25753 23 486 31415| 24354
C.L1. Vydané dluhopisy 0 0 0 0 0
C.IL1.1. | Vyménitelné dluhopisy 0 0 0 0 0
C.1.1.2. | Ostatni dluhopisy 0 0 0 0 0
C.1.2. Zavazky k iivérovym institucim 33515 25753 23 486 31415| 24354
C.13. Dlouhodobé piijaté zalohy 0 0 0 0 0
C.14. Zavazky z obchodnich vztahi 0 0 0 0 0
C.I5. Dlouhodobé sménky k uhradé 0 0 0 0 0
C.L6. Zéavazky - ovlddana nebo ovladajici osoba 0 0 0 0 0
C.L7. Zavazky - podstatny vliv 0 0 0 0 0
C.L8. QOdlozeny datiovy zavazek 0 0 0 0 0
C.19. Zavazky - ostatni 0 0 0 0 0
C.1.9.1. | Zavazky ke spole¢nikum 0 0 0 0 0
C.1.9.2. | Dohadné ucty pasivni 0 0 0 0 0

III




C.1.9.3. |Jiné zavazky 0 0 0 0 0
C.IL Kratkodobé zavazky 55155 40 545 31444 22445| 23505
C.IL.1. | Vydané dluhopisy 0 0 0 0 0
C.IL1.1. | Vyménitelné dluhopisy 0 0 0 0 0
C.IL.1.2. | Ostatni dluhopisy 0 0 0 0 0
C.IL2. | Zavazky k Givérovym institucim 7756 7762 9 388 10587 | 10465
C.IL3. | Kratkodobé prijaté zalohy 0 0 0 0 0
C.I14. | Zavazky z obchodnich vztahu 38718 12202 19 554 9320 10128
C.IL5. |[Kratkodobé sménky k uhradé 0 0 0 0 0
C.IL6. | Zavazky - ovladana nebo ovladajici osoba 0 5108 0 0 0
CIL7. | Zavazky - podstatny vliv 0 0 0 0 0
C.IL.8. | Zavazky - ostatni 8 681 15473 2502 2 538 2912
C.IL.8.1. | Zavazky ke spolecnikiim 0 0 0 0 0
C.11.8.2. | Kratkodobé finan¢ni vypomoci 0 0 0 0 0
C.I1.8.3. | Zavazky k zam¢stnancim 1 556 1571 1478 1477 1411
Zavazky ze socialniho zabezpeCeni a
C.I1.8.4. | zdravotniho pojisténi 874 825 804 841 787
C.IL1.8.5. | Stat - danové zavazky a dotace 6251 13 062 220 220 714
C.I1.8.6. | Dohadné ucty pasivni 0 15 0 0 0
C.I1.8.7. |Jiné zavazky 0 0 0 0 0
D. Casové rozliseni pasiv 532 15 9 29 673
D.1. Vydaje piistich obdobi 532 15 9 29 673
D.2. Vynosy piistich obdobi 0 0 0 0 0

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle: 26)




Priloha €. 3 - Vyzaz zisku a ztrity spolecnosti UNICON spol. s r.o.

VYKAZ ZISKU A ZTRATY (v tis. K¢&) 2016 2017 2018 2019 2020
I Trzby z prodeje vyrobki a sluzeb 315957 | 188243 | 184745| 188001 | 153 730
II. | Trzby za prodej zbozi 0 0 0 0 0
A. | Vykonova spotieba 189348 | 133419 149162 | 142074 | 100207
A.1. | Naklady vynaloZené na prodané zbozi 0 0 0 0 0
A.2. | Spotieba materialu a energie 89 026 55654 87514 73798 | 53349
A.3. | Sluzby 100 322 77765 61 648 68276 | 46858
B. | Zména stavu zasob vlastni ¢innosti (+/-) -2614 -398 -2 141 4357 9587
C. | Aktivace () -3 250 -57| -13795 -9828| -3991
D. | Osobni niklady 33 021 32298 33 560 32569 | 30137
D.1. | Mzdové naklady 24 372 23790 24 687 23947 22218
= 2131;1;&); nan;iksl(:(:;;lm zabezpeceni, zdravotni pojisténi 8 649 8 508 3 873 3622 7919
D.2. Na’l’cgafiy' na socialni zabezpeceni a zdravotni 8215 7083 3296 2033 7356
1. pojisténi
2D'2' Ostatni naklady 434 525 577 589 563
E. | Upravy hodnot v provozni oblasti 10 851 9136 10 458 6418 7938
- ﬁﬂgﬁi;"ﬂgégﬁ“h‘mbeh" nehmotncho a 10851 11160 11339| 7352| 7938
= ;ﬁ’;ﬁﬁfﬁ:ﬁ;zg{lﬁ‘ﬂ‘r’f&gem nehmotncho a 10851 11160 11339 7352| 7938
E.1. | Upravy hodnot dlouhodobého nehmotného a 0 0 0 0 0
2. hmotného majetku - docasné
E.2. | Upravy hodnot zasob 0 0 0 0 0
E.3. | Upravy hodnot pohledavek 0 -2 024 -881 -934 0
III. | Ostatni provozni vynosy 2758 493 1612 1682 711
1.1
.| Tiby 2 prodaného dlouhodobého majetku 10 8 O] 1892} 245
1.2
. Trzby z prodaného materidlu 2304 391 303 205 121
s o 244 o4| 1309 415 345
. Jiné provozni vynosy
F. Ostatni provozni naklady -3023 4 404 3077 4360 1 694
F.1. | Zustatkova cena prodaného dlouhodobého majetku 0 0 0 1872 99
F.2. | Prodany material 1726 82 64 108 26
F.3. | Dané a poplatky 704 729 753 740 675
Rezervy v provozni oblasti a komplexni ndklady
F.4. | piistich obdobi -12989 0 0 0 0
F.5. |Jiné provozni niklady 7536 3593 2 260 1 640 894
* Provozni vysledek hospodareni (+/-) 94 382 9 934 6 036 9733 8869
IV. | Vynosy z dlouhodobého finan¢niho majetku - podily 0 1 700 5135 0 0
Iv.1
. Vynosy z podili - ovladand nebo ovladajici osoba 0 1700 > 135 0 0
v.2
. Ostatni vynosy z podili 0 0 0 0 0
G. | Naklady vynalozené na prodané podily 0 0 0 0 0
Vynosy z ostatniho dlouhodobého finanéniho 0 0 0 0 0
V. majetku
Vynosy z ostatniho dlouhodobého finan¢niho 0 0 0 0 0
V.1. | majetku - ovlddana nebo ovladajici osoba
Ostatni vynosy z ostatniho dlouhodobého finan¢niho 0 0 0 0 0
V.2. | majetku




Naklady souvisejici s ostatnim dlouhodobym

H. | finan¢nim majetkem 0 0 146 0 16
VI._ | Vynosové uroky a podobné vynosy 117 46 9 7 11
VL1 Vynosgxfé uroky a podobné vynosy - ovladana nebo 0 0 0 0 0
. ovladajici osoba

.VI.2 Ostatni vynosové uroky a podobné vynosy 17 46 9 7 1
I Upravy hodnot a rezervy ve finanéni oblasti 0 0 0 0 0
J. Nakladové uroky a podobné naklady 856 712 874 1454 939

Nakladové uroky a podobné naklady - ovladana

J.1. | nebo ovladajici osoba 0 0 0 0 0
J.2. | Ostatni nakladové uiroky a podobné naklady 856 712 874 1454 939
VII. | Ostatni finanéni vynosy 178 1 669 169 202 260
K. Ostatni finan¢ni naklady 611 2 103 463 392 617
& Finan¢ni vysledek hospodareni (+/-) -1172 600 3830 -1637 | -1301
#* | Vysledek hospodaieni pied zdanénim (+/-) 93210 10534 9 866 809 | 7568
L. Daii z ptijmu 15 842 1764 818 1403 1405
L.1. | Dan z piijmu splatnd 15 842 1764 818 1403 1405
L.2. | Dail z pfijmu odloZena (+/-) 0 0 0 0 0
#% | Vysledek hospodaieni po zdanéni (+/-) 77 368 8770 9 048 6693 6163
M. | Ptevod podilu na vysledku hospodateni spole¢nikiim 0 0 0 0 0
##% | Vysledek hospodareni za icetni obdobi (+/-) 77 368 8770 9 048 6693| 6163
Z éisty obrat za ucetni obdobi 319010 | 192151 | 191670 | 189892 154712

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle: 26)
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