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Lidsky faktor jako nastroj dosazeni
konkurenceschopnosti organizace

Human Factor as a Tool to Achieve Competitiveness of
the Organisation

Souhrn

Tato diplomova prace se zabyva konkurenceschopnosti a lidskym faktorem jako
nastrojem k jejimu dosazeni. Kdy v dneSnim svéte, kde pod tlakem globalizace stale roste
konkurencni boj o pozici na trhu, je toto téma vice nez aktualnim.

Cilem prace je identifikovat a zhodnotit dulezitost lidského faktoru majici vliv
na konkurenceschopnost spolecnosti AD auditoii a dafiovi poradci, a.s.

V teoretické Casti byla provedena analyza piedevSim sekundarnich zdroji dat
a odbornych ¢lankt. Nasledné vni ziskané teoretické poznatky byly aplikovany
ve spolecnosti AD, auditofi a danovi poradci, a.s., kde byl proveden kvalitativni vyzkum
metodou pfimého pozorovani, ddle metodou fizenych rozhovorl s feditelem, piedsedou
pfedstavenstva, auditorkou a asistentkou auditora spolecnosti a kratkym brainstormingem
S ostatnimi zaméstnanci.

Ve spolecnosti byl shledan lidsky faktor jako nejcenngjsi zdroj jejiho uspéchu,
na kterém je stavéna celd strategie spolecnosti. Jeho nasledné vzdélavani poté ptispiva
ke zvySeni konkurenceschopnosti celé spolecnosti. Zavérem byla za vyuziti perspektivy
u€eni a rastu u strategického nastroje Balanced Scorecard navrZena doporuceni a akce

na zlepSeni stavajiciho stavu spole¢nosti.

Kli¢ova slova: 1lidé, znalosti, schopnosti, zdrojovy pfistup, konkurenceschopnost,

organizace, vyzkum



Summary

This dissertation deals with competitiveness and the human factor as a tool for its
achievement. In today's world, where under the pressure of globalization, competition
for market position is growing, this issue is more than actual.

The target of this dissertation is to identify and evaluate the importance
of the human factor which is having the influence on the competitiveness of company
AD auditofi a danovi poradci, a.s.

The analysis of secondary sources and specialized articles was performed mainly
in theoretic part. The theoretic knowledges subsequently gained from the analysis were
applied in company AD auditofi a danovi poradci, a.s., where the qualitative research was
performed using method of direct observation and method of direct interview with
the director, with the chairman, with the auditor and assistant of company auditor and also
using short brainstorming with other employees.

In the company, the human factor was found out to be the most valuable source
of its success on which the whole strategy of the company is based. The subsequent
education of the human factor then contributes to increasing competitiveness of the whole
company. In closing, the recommendation and campaigns, for increasing present situation
of company, were suggested by using perspective of learning and growing at strategic

implement Balanced Scorecard.

Keywords: people, knowledges, skills, resource based view, competitiveness,

organisation, research
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1 Uvod

Vyznamnost lidského faktoru je dnes stale aktualnéjSim tématem. Uvédomoval si jej
jak zakladatel moderniho managementu Peter Ferdinand Drucker, ktery hlasal ze: ,, Lidé
Jobs, ktery objasiioval uspésnost své firmy slovy: ,, Neni to vira v technologii. Je to vira
viidi“. O tom, ze lidé pfedstavuji nejcennéjSi zdroj kazdé organizace, dnes jiz neni
pochyb, cemuz nasvédcuje 1 fakt, Ze nékteré dneSni organizace nevlastni zadné vyrobni
linky nebo nemovitosti, a ptesto dosahuji zavratnych uspéchi. Celosvétové vyznamnymi
hraci se tak staly organizace jako je Google a Amazon, jejichz zdrojem konkurenéni
vyhody jsou pravé zaméstnanci a jejich znalosti Stim spojené znalosti organizace jako
celku. Lidsky faktor tak pfedstavuje vyznamny kapital organizace pro jeji prosperitu.

U lidského faktoru se vSak nezaméfujeme jiz pouze na jeho kvantitativni stranku,
ale pfedevsim kvalitativni, ktera je ovlivnéna trovni vzdélani jedince, které ma nasledné
dopad na turoven celé organizace. ZvySovani trovné lidského kapitalu je ovlivnéno
vybérem a rozvojem spravnych zameéstnancl. Vzdélani se tak stava klicovych zdrojem
konkurenceschopnosti.

Pti investicich do lidského kapitalu formou vzdélani nejsou rozhodujici pouze naklady
na vzdélavani, ale také jeho ptfinosy. K vysoké efektivite¢ investic do lidského kapitilu
astim spojenym zvySovanim hodnoty organizace pii napliovani jeji vize a strategie
piispiva predev§im Balanced Scorecard. Tato metoda objasnuje strategii a propojuje s cili
Casti organizace i jednotlivce. Balanced Scorecard zachovava klasické finanéni ukazatele,
zahrnuje ukazatele spojené se strategii a zaroven pfinasi hybnou silu pro budouci finan¢ni
vykonnost ve formé zakaznické perspektivy, perspektivy internich procest a perspektivu
uceni a riistu, ktera se zaméfuje na lidsky kapital organizace.

A tak v dnesnim konkuren¢nim prostiedi stoji za tspéchem i téch nejvétsich lidra
natrhu pravé jedinecnost lidského kapitalu, proto musi kazda organizace vynakladat
neustdle finance a Usili, aby si svlj podil na trhu ziskala a udrzela. Stejné tak
za uspéchem spolecnosti AD auditofi a danovi poradci, a.s. stoji propracovany
management lidskych zdrojl, ziskdvani lidského faktoru, jeho zdokonalovani formou
vzdelavani a snaha o jeho udrZeni. Pravé nepostradatelnosti a jedinecnosti lidského faktoru

k dosazeni konkurenceschopnosti dané spolecnosti se zabyva tato diplomova prace.
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2 Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Hlavnim cilem této diplomové prace je na zaklad¢é analyzy identifikovat a zhodnotit

dalezitost a pfinos lidského faktoru k dosazeni konkurenceschopnosti spole¢nosti

AD auditofi a danovi poradci, a.s.

K dosazeni hlavniho cile byly stanoveny tyto dil¢i cile:

zpracovanim teoretickych vychodisek objasnit danou problematiku,

stanovit dulezitost lidského faktoru a jeho piinos ke konkurenceschopnosti
organizace,

charakterizovat spole¢nost AD auditofi a danovi poradci, a.s.,

realizovat rozhovory sfteditelem, pifedsedou piedstavenstva, auditorkou
a asistentkou auditora spole¢nosti za uc¢elem zachyceni podstaty lidského faktoru
pro spolecnost,

vysledky zvoleného vyzkumu komparovat s teoretickymi podklady,

zhodnotit dillezitost lidského faktoru v dané organizaci,

identifikovat pfipadné nedostatky a vypracovat doporuceni pro zlepSeni.
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2.2 Metodika

Diplomova prace se skldda ze dvou casti - teoretické a praktické. K jejimu
vypracovani byly pouzity teoretické, empirické a srovnavaci metody.

Teoreticka ¢ast byla zpracovana na zaklad¢ analyzy sekundarnich zdroju dat, a to
odborné literatury Ceské i1 zahrani¢ni publikace, odbornych ¢lankti a také za pouziti
vhodnych internetovych zdroji zabyvajicich se pojmy spojenymi s konkurenceschopnosti,
a lidskym faktorem — jeho méfenim a vzdélavanim. Nasledné za pomoci syntézy byla data
systematicky spojena od ¢asti k celku. Ze ziskanych teoretickych poznatkd bylo poté
za vyuziti indukce vypracovano jejich shrnuti. Veskeré pouzité zdroje, z kterych bylo
¢erpano pro zpracovani této diplomové prace, jsou uvedeny na jejim konci.

V navazujici praktické casti byly s pouzitim konkretizace aplikovany poznatky
ve spole¢nosti AD auditofi a dafiovi poradci a.s. (dale jen AD, a.s.) zabyvajici se audity
a danlovym poradenstvim, jelikoZ pravé v této oblasti je lidsky faktor tim nejhodnotnéjSim
a nejpiinosn¢jSim kapitalem celé spolecnosti. Vybér autorky nebyl nahodny, prace
se zabyva problematikou, které se autorka v soucasnosti aktivné vénuje jako
zaméstnankyné spolec¢nosti. Veskeré podklady vyuzité pro zpracovani vyzkumu tak méla
moznost osobn¢ Cerpat, zhodnotit a v praxi ovéfit.

Ve spolecnosti byl proveden kvalitativni vyzkum, v némz byla primarni data ziskana
pomoci empirické metody, tedy piedevS§im metodou piimého pozorovani, metodou
rozhovortl a brainstormingem se zaméstnanci. Rizené rozhovory byly vedeny s feditelem
spole¢nosti panem Ing. Zdetikem Urbanem (pfiloha ¢. 1), dale s pfedsedou piedstavenstva
spole¢nosti Ing. Jifim Prdou (pifiloha ¢. 2), auditorkou a zaroven také clenkou
predstavenstva spoleénosti Ing. Ivanou Spackovou (pfiloha &. 3) a jednou z asistentek
auditora spolecnosti (pfiloha ¢. 4), ktera si nepfala byt jmenovéna (v diplomové praci
je oznaCovana pouze svou pozici). Délka rozhovoru se pohybovala od 20 do 60 minut
v zavislosti na poc¢tu kladenych otazek, ktery se odvijel od pozice respondenta a jeho
povédomi o dané problematice ve spole¢nosti.

Ziskana data byla nasledné vyuzita ke zhodnoceni soucasného postaveni spolecnosti
na trhu, kdy cely vyzkum byl podlozen internimi materialy a dokumenty spolec¢nosti,
vysledky rozhovorli vedenymi ve spolecnosti a Vv neposledni fad¢ autor¢inymi osobnimi
zkusenostmi z praxe. Informace ohledné potencialnich konkuren¢nich spole¢nosti byly

Serpany z internetovych stranek Komory auditord CR a zinternetovych stranek
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konkrétnich spolecnosti. Porovnani spole¢nosti ve vztahu ke konkurenci napomohlo spolu
s informacemi ziskanymi v rozhovorech ke stanoveni silnych a slabych stranek
spolecnosti. Ze silnych stranek spolecnosti vyplynula nepostradatelnost lidského faktoru
pro spolecnost, ktery byl nasledné blize zhodnocen v odpovédich respondentd na otazky
zabyvajici se identifikovanim konkurencni vyhody.

Lidsky faktor jako hlavni zdroj konkurenc¢ni vyhody je vSak zapottebi neustale rozvijet
a zdokonalovat formou vzdélavani, proto byl zhodnocen systém vzdélavani ve spolecnosti,
a to za vyuziti syntézy poznatki ziskanych pozorovanim, zrozhovori a pozadavkl
na auditory danych ze zakona.

Zavérem prace byla vypracovana jedna z perspektiv metody Balanced Scorecard, a to
perspektiva uceni a rustu, ktera se zabyva piinosem lidského faktoru pro spoleénosti.
Pii stanoveni cilt a cilovych hodnot byli aktivné zapojeni zaméstnanci spole¢nosti i jeji
vedeni, a to pfi uspotfadaném kratkém brainstormingu, kdy méli moznost se k navrzenym
cilim vyjadfit a definovat cilové hodnoty. Zvolené cile byly stanoveny s piihlédnutim
Kk pfipadnym problémim a slabym strankam spolecnosti tak, aby byly omezeny nebo
dokonce proménény ve stranky silné. Cilové hodnoty stanovené brainstormingem byly
poté komparovany s hodnotami vypozorovanymi a uvedenymi v internich dokumentech
spole¢nosti.

V zavéru diplomové prace byly autorkou doporuceny strategické akce, které
by napomohly spole¢nosti naplnit jeji stanovené cile. Na zaklad¢ interpretace poznatki
bylo nasledné upozornéno na mozné chyby a navrzeno feSeni téchto piipadnych nedostatki
tak, aby bylo co nejvic zvySeno vyuziti lidského faktoru k dosazeni co nejvyssi
konkurenceschopnosti organizace.
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3 Teoreticka vychodiska

Tato kapitola se zabyva vymezenim pojmu spojenych s lidskym faktorem

a konkurenceschopnosti.

3.1 Konkurenceschopnost organizace

Na dnesnich svétovych trzich trvale pfevazuje nabidka nad poptavkou, coz vede
Kk silnému konkuren¢nimu boji o zakaznika (Dvotakova, 2007). Soucasny zakaznik
pozaduje vyssi kvalitu, avSak za niz8i cenu a s co nejrychlejsSim uspokojenim. Abychom
uspokojili takového zdkaznika, je zapotiebi rychlych inovaci, flexibility a stalého
vyuzivani nabizenych pfilezitosti, jinak nam tzv. ujede vlak (Pettikova, 2010).

Schopnost konkurovat, neboli konkurenceschopnost, Ize definovat jako soubor
instituci, politik a regulaci podporujici vysokou uroven produktivity a piinasejici jeji
dlouhodobé udrzitelny rast. V podnikovém zaméfeni patii mezi vyznamné faktory
prinasejici rust konkurenceschopnosti zvySovani produktivity prace, vyuzivani modernich
metod v fizeni a marketingu, uplatiiovani novinek v odvétvi techniky a védy ve vyrobé
apii poskytovani sluzeb, schopnost v€asného zavadéni inovaci, lep$i organizace prace
a zkvalitiiovani prace s lidskymi zdroji, zvySovéani hodnoty lidského kapitdlu zaméstnanct
a prace s perspektivnimi a nadanymi pracovniky (Kucharcikova, Tulejova, Niznik, 2009).

Kislingerova (2008) charakterizuje konkurenceschopnost v $ir§im pojeti jako:
,souhrn predpokladii pro dosahovani dlouhodobé udrZitelné riistové vykonnosti a tim
i zvySovani  ekonomické urovné v podminkach vnitini a vnéi§i  rovnovdhy*.
Konkurenceschopnost organizace Kislingerova (2008) charakterizuje jako: ,,schopnost
neustdle vykazovat rust produktivity, tj. dosahovat s omezenymi vstupy prace a kapitalu
vyssich vystupii “.

Nacez vymezuje Ctyii rozméry konkurenceschopnosti:

e technologickd konkurenceschopnost — vydaje na vyvoj a vyzkum, patenty
a védecke publikace;

e zpusobilostni konkurenceschopnost — uroveit vzdélani, difize technologii a jejich
optimalni vyuZiti, kvalitni ICT infrastruktura;

e cenovd konkurence — tu ziskdvaji pfedevSim zemé s nizkymi jednotkovymi

pracovnimi néklady (napf. Cina, Indie, UKrajina);
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e poptavkova konkurenceschopnost — soulad mezi strukturalnim vyvojem zahrani¢ni

poptavky a vyvojem zemé (Kislingerova, 2008).

Podnikatelského uspéchu v novych podminkdch dosahuji organizace vytvarejici
dynamické struktury, majici potfebnou kreativitu a flexibilitu a které dokazou sledovat
arychle reagovat na zmény, které¢ vznikaji u konkurence, partner, dodavateli a také
v fadach vlastnich zaméstnanci (Dvotakova, 2007). Kvalita téchto atributli je vazana
na aroveil vychovy, vzdélavani a nasledné kultivaci a vyuziti ziskanych schopnosti
a znalosti. V dneSnim trznim prostfedi se tak stava jedinym jistym zdrojem pretrvavajici
konkurenceschopnosti znalost (Petfikova, 2010). Organizaci pfinaseji uspéch pouze lidé
disponujici odbornymi znalostmi, dovednostmi a schopnostmi, lidé majici kladny vztah
Kpraci a ti, ktefi spatfuji v praci pfilezitost svého profesniho i osobniho rozvoje
(Dvorakova, 2007).

Nepostradatelnost intelektualniho kapitilu pro dosaZzeni konkurenceschopnost
potvrzuji Wen-Ying a Chingfu (2005) slovy: ,,Intelektudlni kapital pomaha podnikiim
ve zvySovani konkurencni vyhody a hodnoty “.

Jako kliCovy zdroj konkurenceschopnosti vidi lidsky faktor také Johnsonova
(Johnson, 2009).

Na jeho nezbytnost poukazuji také Hope a Fraser (1997), kteti uvad¢ji, ze trzni
hodnota spole¢nosti General Electric je tvofena z 80 % intelektudlnim kapitalem,
U Microsoftu podil intelektuélniho kapitalu na trzni hodnoté spole¢nosti dosahuje az 94 %
a u podniku Coca-cola dokonce 96 %.

Pettikova (2010) uvadi, ze: ,, Rozvoj organizaci v soucasném tvrdém konkurencnim
prostiedi informacni spolecnosti tedy do znacné miry zalezi na schopnostech sdilet
a vyuzivat znalosti zaméstnancii vSech podnikovych urovni lépe a rychleji nez konkurence.
Zjednodusené receno, jde o ziskani konkurencni vyhody jako zdkladni podminky uspésnosti

organizace .

3.2 Konkurenc¢ni vyhoda

V dneS$nim meénicim se ekonomickém prostiedi je pro podnik nezbytné nejen
vytvofit, ale také udrzet si svou konkuren¢ni vyhodu (Vagner, 2009). Zakladem je

identifikovat ,,néco®, co je obtizné nebo dokonce nedosazitelné pro konkurenty a vyuzit
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to k dosazeni konkuren¢ni vyhody. Nestaci, pokud podnik déla néco 1épe, je zapotiebi,

aby se podnik od svych konkurentti né¢im odlisil (Kislingerova, 2008).

3.2.1 Charakteristika konkurenéni vyhody

Dle Barneyho (1991): , Konkurencni vyhoda je strategii realizovana hodnota, kterd
neni soucasné realizovanda jinymi konkurenty®. Za trvalou ji lze povazovat, pokud:
,, konkurencni firmy nejsou schopny duplikovat vyhody této strategie “.

Johnsonova (2009) tuto definici dopliiuje, ze k dosaZeni trvalé konkuren¢ni vyhody je
nezbytna heterogennost a nepienosnost zdroji konkurencni vyhody spolecnosti
anemoznost ostatnich konkurujicich ziskat nebo duplikovat vyhody, které plynou
Z vyuzivani téchto zdrojii. Mugera (2012), Johnsonova (2009) i Barney (1991) se shoduji,
ze k dosazeni trvalé konkuren¢ni vyhody je zapotiebi, aby pfifazované zdroje mély tyto
vlastnosti:

e nepienosnost;

e unikatnost a vzacnost mezi konkurenty;

e nenapodobitelnost;

¢ nenahraditelnost jinymi zdroji konkurenta.

3.2.2 Dosazeni konkurenéni vyhody

AvSak podminky globalni konkurence také zpiisobuji, Ze moznost vyuZziti konkurenéni
vyhody je obvykle kratkodoba. Tedy v soucasnosti podnikem realizovana konkurencni
vyhoda je dtsledkem minulych rozhodnuti, zatimco soucasnd rozhodnuti ovliviiuji
konkurenéni vyhodu budouci (Vagner, 2009).

Po dosazeni konkuren¢ni vyhody tak musi podnik svoje jedine¢né, hodnotné, obtizné
napodobitelné a nahraditelné a soucasné¢ vyznamné zdroje a schopnosti neustale rozvijet
(Kislingerova, 2008).

Aby organizace dokazala vytvaret a udrzet konkurenéni vyhodu a sni dosadhla
dlouhodobé¢ uspésnosti na trhu, méla by dodrzovat néasledujici:

e vytvaret tlak na inovace;

e vyhledavat nejschopnéjsi konkurenty jako nastroj motivace v domaci ekonomice

I V zahranici;

e vhodné umistit domaci zakladny podniky pro podporu konkuren¢ni vyhody;
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e zfidit systém v¢asného varovani;

e respektovat dopady globalizované ekonomiky (Kislingerova, 2008).

Spolu s Barneym (1991) vysvétluje vznik konkurenéni vyhody Mugera (2012) témito

dvéma hlavnimi pfistupy:

e odvétvove orientovany pristup, neboli pozicni pristup — kde konkurencni vyhoda
plyne z jedineéné pozice organizace danou determinanty a podminkami vnéjs$iho
prostiedi skrytého v Porterové modelu péti sil;

e zdrojovy pfistup — u né¢hoz se za konkuren¢ni vyhodou skryvaji jedine¢né zdroje

organizace.

3.2.3 Clenéni konkurenéni vyhody

Pozice spole¢nosti je ovlivnéna rozhodnutimi, ktera déla. Velkéd rozhodnuti ovliviuji,
kam se spolecnost bude ubirat, avSak pro uspéch spolecnosti jsou podstatnéjsi kazdodenni
mald rozhodnuti, kterd jsou pro konkurenty téZko napodobitelna, jelikoz nejsou na venek
tolik jasna (Johnson, 2009).

Charakter konkuren¢ni vyhody uré¢ime po rozliseni jejich zdroji, které se primarné déli
na cenové (resp. nakladové) a kvalitativni. Toto rozliSeni se vaze s ekonomickou urovni,
kdy ve vyspélych zemich s velkou znalostni zdkladnou ptevazuje kvalitativni konkurenéni
vyhoda a v méné rozvinutych zemich se zaméfenim na nékladové podminky jako jsou
nizké mzdy a podhodnocend ména, pievazuje cenova konkurencni vyhoda. V podminkach
dnesni globalizace je rozhodujici kvalitativni konkurenceschopnost (Kislingerova, 2008).

Na konkuren¢ni vyhodu a tedy i na vykonnost, kterou pfinasi, plisobi zejména faktory
svyraznym vlivem externiho prostfedi, které jsou nestabilni v case a obtizné
kvantifikovatelné (predevSim pak ve financnim vyjadieni). AvSak ani dostatek surovin
a finan¢niho kapitalu, moderni technologie, funkéni produkty s pfiméfenou kvalitou
za dostupnou cenu, nebo rozsahla a stabilni prodejni sit’ nezaruci, Ze se podnik uplatni
a obstoji na trhu. Co v dne$ni dobé globalizace je pro podnik nezbytné, jsou kreativni
zaméstnanci, dostatek informaci a dobré vztahy se zdkazniky. Tzv. kritické faktory
uspé€chu nemaji hmotnou podstatu, ¢asto se nedaji ani koupit nebo vlastnit, a ackoliv
se vytvateji dlouhodob¢, daji se velmi rychle ztratit. Mluvime o dovednostech, talentu,
znalostech a hodnotach manazeri a vykonnych zaméstnanct, ktefi jsou cennym zdrojem

podniku, ackoli jejich nositele podnik nevlastni, ani vlastnit nemutze (Vagner, 2009).
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S tim souhlasi i Urbancova (2013) slovy, ze: ,,Konkurencni vyhoda organizaci je
V soucasné dobé spatiovdana prave Vtom, jak jejich zaméstnanCi nakladaji se svymi
znalostmi, zkuSenostmi, a schopnostmi.

Za zdroje tvorby konkuren¢ni vyhody rozhodujici pro vykonnost tak stile vice
povazujeme ,,nehmotna aktiva®“, kterymi jsou znalosti a zkusenosti v rdmci organizace, a to
pro jejich obtizné napodobeni. Cilem organizace je rozhodnout, jak se V dneSnim
globalizovaném svéte odlisit od své konkurence, aby organizace ziskala ¢i si udrzela svoji
jedinecnost, originalitu a trzni nepostradatelnost a tim dosahnout excelence (Petfikova,

2010).

3.3 Zmény konkurenceschopnosti nasledkem globalizace

Dnesni svétova ekonomika je stdle hloubéji globalizovana, kdy transnacionalni
spolecnosti vyhledavaji pro své aktivity nejvyhodnéjsi prostiedi (Dvotrakova, 2007).
Globalizace je tak spojena s novymi trhy, produkty, zpisobem mysleni, ale i novymi
schopnostmi, zkratka novym pohledem na podnikdni. To pfindSi nejen nové obzory,
ale také s nimi spojené komplikace (Ulrich, 1997).

Také Ceska republika zaznamenala jiz pocatkem 90. let 20. stoleti nasledkem
demokratizace spolecnosti a transformaci ekonomiky zdsadni zmény v oblasti persondlni
prace, nasledkem c¢ehoz vznikla nova generace manazerti spojend s internacionalizaci
eskych zaméstnanct (Dvotakova, 2007). Naslednym vstupem do Evropské unie se Ceské
republika oteviela Evropé i sv€tu, coz je charakterizovano pravé globalizaci, genetickymi
inovacemi, obrovskym rozmachem informac¢nich technologii, radikdlnimi pfistupy
k ekonomii ¢asu ve vyrob¢ a sluzbach, organiza¢nimi transformacemi piedevs§im na urovni
velkych podnikti a v neposledni fadé novou filozofii HR a strategii prace s lidmi
vV podminkéch superkonkurence (Bartak, 2006).

21. stoleti je oznafovano ,,vékem uceni®, kdy je vice nez ziejmé, Zze chce-li
organizace uspét v konkuren¢nim prostredi, musi se restrukturalizovat, modifikovat fidici
procesy, firemni kulturu a v pfedstihu rozvijet intelektualni a zeyména pak lidsky kapital

spole¢nosti (Bartak, 2006).
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3.4 Vyznam a role lidského faktoru pro uspésnost organizace

K dosazeni uplatnéni spolecnosti V podminkach superkonkurence je zapotiebi
vytvofit podminky pro vyuzivani socialniho kapitalu, jinak feCeno energetizaci lidi,
i znalostniho kapitalu, kdy je efektivné vyuzivano znalosti a dovednosti lidi (Bartak, 2006).
S tim souhlasi i Urbancova (2013), ktera uvadi, ze lidsky faktor ve form¢ zaméstnanci je
pro organizaci nepostradatelnym zdrojem pro jeho znalosti, dovednosti a zkuSenosti.

Dle studie Svétové banky na zakladé posouzeni 192 zemi svéta bylo docileno zavéru,
ze globalni bohatstvi predstavuje z 16 % fyzicky kapital, 20 % pfirodni kapitdl a z 64 %
lidsky a socialni kapital (Jamal, Saif, 2011).

Nezbytnost lidského faktoru pro organizaci byla potvrzena také studii Aligned of The
Top. How Business and HR Executives View Today’s Most Significant People Challenges
— and What They re Doing About It, kterou v roce 2007 vypracovaly spole¢nosti Deloitte
a Economist Intelligence Unit, v niz 85 % respondentti potvrdilo zasadni vliv zaméstnanct
na dosavadni pozadované vykonnosti organizace (Horvathova, 2011).

Na to poukazuje i Baruch Lev, ten propocital, ze v roce 1929 smétovalo kolem 70
% americkych investic do hmotnych statkti a 30 % do nehmotnych. Nasledné& se tento
pomér v roce 1990 obratil, kdy nyni pfevazuje investice do nehmotné¢ho majetku, jako je
vyzkum a vyvoj, vzdélavani, rozvoj pracovnich kompetenci, software a Internet
(Dvorakova, 2007).

Jak uvadi Bartak (2006): ,,V poznatkové orientovaném svété tedy jiz nestaci
konstatovat, Ze kapital ve spojeni s praci tvori hodnotu, nebot zdakladnim zdrojem tvorby
hodnoty jsou sami lidé. Klasické tvrzeni musime aktualizovat: znalostni kapital ve spojeni
S praci tvori skutecnou hodnotu “.

Jednoduchou definici, ze kapital jsou penize, které pfinaseji dal$i penize, dnes
musime upravit a konstatovat, Ze znalostni kapitdl jsou znalosti, které pfinadSeji penize
(Pettikova, 2010).

Také Trunecek (2004) uvadi: ,,Je zirejmé, Ze kromeé hmotnych aktiv disponuji
podniky i aktivy, které nedokdazeme zachytit ve financnich vykazech, ale pro jejich bohatstvi
jsou podstatné a v moderni dobé rozhodujici. Vyvoj ukazuje, Ze dulezitost tohoto
neviditelného bohatstvi neustdle roste a s nejvetsi pravdépodobnosti dale poroste

i v budoucnu “.
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Jak uvadi Sikyi (2012): ,,Rozhodujici vyznam lidi pro ispéch organizace je
nezpochybnitelny. Organizace potrebuje dostatek schopnych a motivovanych lidi, nebot
schopnost a motivace lidi (zpusobilost a ochota vykonavat sjednanou praci) urcuji vykon
lidi (vysledek prace a chovani) a vykon lidi urcuje vykon organizace (vysledek podnikani
a hospodareni). Schopni a motivovani lidé odlisuji organizace od konkurence. “.

Clovek neni v organizaci jen prosty zdroj, slouZici k dosahovani jeji produkce. Bez
intelektualniho kapitdlu nemohou vznikat inovované vyroky, dokonalé podnikové procesy
nebo realizované obchodni pfilezitosti. Intelektudlni kapitdl odliSuje podnik
od konkurence. AvSak jeho rizikem zistava jeho stagnace, podcenovani rozvoje,
nedostateCna péfe o talenty, nevyuziti znalosti vlastnich zaméstnanci. Prikladem je
spole¢nost SONY, ktera jako prvni pfinesla na trh ve své dobé tolik popularni walkman,
videorekordér nebo digitalni fotoaparat. AvSak dalsi vyvoj, ktery ptinesl MP3, iPOD, LCD
monitory nedocenila. Pro udrzeni na trhu se musela spojit s konkuren¢nim podnikem
Samsung, avSak o svou unikatnost a prvni pficku na trhu tak SONY pfisla, piestoze jeji
infrastruktura pro vyvoj a vyrobu byla dostacujici (Kosturiak, 2008).

Praveé Cloveék je v podniku tviircem novych hodnot, kdy Gspéch a prosperita dané
organizace zavisi na podnikové kultuie a na znalostech, schopnostech, zptsobu a kvalité
mysleni viech pracovniktl podniku. Uspéch, poudeni a inspirace organizace jsou odvozeny
pravé od tvarcich napadi lidi. Lidské mysleni, lidska kreativita a tvofivost je jedinecna
pro svou nevycerpatelnost, je vSak zapotfebi dosdhnout, aby vétSina pracovnikli méla
zajem na prosperité podniku (Petiikova, 2010).

V dnes$nim globalnim trznim prostfedi maji vzdélani zaméstnanci, kteti dokaZou
nejen Ucelné¢ spolupracovat, ale také sdilet informace a rozvijet znalosti potiebné
pro efektivni fungovani organizaci, opravdovou hodnotu. Pravé zaméstnanci jsou nositeli
zkuSenosti, poznatkl, mySlenek a uspéch podniku jako celku, tak zavisi pravé na jejich
pristupu a tvofivosti. Jsou tak zakladnim predpokladem, alfou 1 omegou, podnikéni (Vodak

a Kucharcikova, 2011).

3.5 Lidsky kapital jako kliCova slozka intelektualniho kapitalu

Role lidského kapitalu je vétsi nez kdykoliv pfedtim, jelikoZ je dnes lidsky faktor

povazovan za bohatstvi a hlavni zdroj pro dosazeni konkurenéni vyhody. Lidsky kapital je

vvvvvv
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organizaci. NeZ se zacneme dale zabyvat pfinosem lidského kapitélu, je vhodné uvést néco

o jeho ptvodci, tzv. intelektualnim kapitalu, jehoz je soucasti.

3.5.1 Charakteristika intelektualniho kapitalu

V poslednich desetiletich ekonomika postupné méni svou pozornost z naturalnich,
hmotnych zdroji ve formé nejmodernéjSich technologii na pozornost k lidskym,
intelektualnim kapitalim, pfestavujicim souhrn hodnot a schopnosti rozvijet znalosti.
Intelektudlni kapital je zastoupen predevSim tam, kde CcClovék projevuje kreativitu,
originalitu tvir¢tho mysleni a pfispivd k nalézani stdle nové formy ptidanych hodnot
(Pettikova, 2010).

Dulezitost intelektualniho kapitdlu uznavaji i rizné mezinarodni instituce (napf.
OECD, EU) ¢i nadnarodni vlady jednotlivych zemi, kdy za jejich finan¢ni prostfedky byly
realizovany nékteré vyzkumné projekty a potraddany védecké konference a sympozia,
umoziujici odborniklim z nejriznéj$ich zemi si preddvat své zkuSenosti (Dvoiakova,
2007).

Dle Castorala (2013): ,, Intelektudlni kapitil predstavuje pokladnici zdsob znalosti
zivotné diilezitych pro organizaci*.

Kazda osobnost je nositelem urcitého intelektudlniho a emoc¢niho potencialu. Ten
se skladd zintelektu, struktury systematizovanych explicitnich a tacitnich znalosti,
dovednosti a schopnosti, vztahli, hodnoty, zpusobilosti k tvorbé hodnost a emocni
inteligence. Za intelektualni kapital tedy povazujeme organizované znalosti ve vlastnictvi
organizace, prakticky ji vyuzivané a slouzici k vytvareni jejiho bohatstvi. (Bartak, 2006).

Intelektualni kapital je kliCovou schopnosti k zajisténi budoucich piijmi podniku.
Kombinace riiznych prvki intelektualniho kapitdlu a hmotnych vstupii tak zajistuje
jedine¢nou konkurenéni vyhodu podniku (Vodak a Kucharéikova, 2011).

Pojem intelektualni kapital byl poprvé pouzit jiz v roce 1969 ekonomem J. K.
Galbraithem, avSak aZ pocatkem 90. let minulého stoleti vznikaly prvni modely

intelektudlniho kapitalu a metodiky jeho méfeni (Dvotdkova, 2007).

3.5.2 Clenéni intelektualniho kapitalu

Clenéni intelektualniho kapitalu je rozdilné. Horibe (1999) ¢&leni intelektualni
kapital na lidsky, strukturalni (patenty, podnikové procesy, kultura) a zakaznicky kapital.

Podobné clenéni zastava i Sveiby (1997), tedy na strukturalni a zakaznicky kapital, avSak

21



lidsky kapital definuje pojmem individualni kapital. Wexler (2002) naopak lidsky kapital
a strukturalni kapital zachovava a zakaznicky kapital nahrazuje pojmem vztahovy kapital.

Obecn¢jsi definice intelektualniho kapitalu, ktera vznikla konsenzem odborniki,
ktefi se podileli na projektu Meritum, je zachycena ve Smérnici pro fizeni a vykazovani
nehmotnych aktiv a charakterizuje intelektudlni kapitdl jako kombinaci lidského kapitalu,
strukturalniho kapitalu a kapitalu vztaht (Dvotakova, 2007).

Avsak nejznaméjsi pojeti intelektualniho kapitalu pochazi od Edvinssona (1997a),
ktery definuje intelektualni kapital jako: ,,viastnictvi znalosti, aplikovanych zkusenosti,
podnikové technologie, vztahii se zakazniky a profesiondlnich dovednosti, které poskytuji
konkurencni vyhodu na trhu®. Jeho pohled na intelektudlni kapital je zachycen
na nasledujicim obrazku ¢. 1, ktery je znam jako model Skandia a byl vyvinut
pro svédskou spole¢nost Skandia, ptsobici v oblasti pojistovnictvi a finan¢nich sluzeb.
Tento model vychazi z ptedpokladu, ze trzni hodnota spole¢nosti se sklada z finan¢niho
a intelektualniho kapitalu. Tim je poukdzano na rozdilnost mezi znalostnimi aktivitami
zaméstnancl a mezi strukturou, organizaci a procesy organizace, ve které tito zaméstnanci
pracuji (Bures, 2007). Model zachycuje jak ¢lenéni intelektualniho kapitalu, tak poukazuje
na propojeni tvorby trzni hodnoty podniku ve vztahu k jednotlivym druhim kapitalu
a k nékterym  vyznamnym myslenkdm metodiky Balanced Scorecard (Vodak
a Kuchar¢ikova, 2011).
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Obrazek 1: Model trzni hodnoty Skandia

Trzni hodnota

|
\/ v

Finan¢ni kapital Intelektualni kapital
|
v v
Lidsky kapital Strukturalni kapital

|
v v

Zakaznicky Organizacni
kapital kapital
|
v v

Inovacéni Procesni
kapital kapital
|
v v

Intelektualni Nehmotna
vlastnictvi aktiva

Zdroj: prevzato a upraveno dle Edvinsson a Malone (1997b)

Definice nékolika pojml z daného modelu:

e Lidsky kapital — obsahuje vSechny znalosti, schopnosti, kompetence, expertizu
a kreativitu zamé&stnancl organizace.

e Zakaznicky kapital — sklada se nejen ze vztaht se zakazniky, ale také z databaze
0 zékaznicich. Ve znalostné intenzivnich organizacich vSak mizeme vidét,
ze vztahy se zdkazniky jsou soucasti lidského kapitalu.

e Procesni kapital — to jsou firemni procesy a infrastruktura, ktera tyto procesy
podporuje.

e Intelektudlni vlastnictvi — patfi sem napi. know-how, obchodni znacky nebo
patenty.

e Nehmotna aktiva — zahrnuji organizacni kulturu, étos a hodnotu (Bures, 2007).

Intelektualni kapital v kombinaci s finan¢ni hodnotou organizace tvoii jeji trzni

hodnotu. Avsak v dnesni moderni ekonomice vyznam intelektualniho kapitalu z hlediska
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celkové trzni hodnoty organizace stale vice nabyva na hodnoté (Bartak, 2006). Je vsak
zapotiebi zminit, ze intelektualni kapital se stava aktivem organizace az ve chvili, kdy je
tento kapital sdilen a vyuzivan pro tvorbu hodnot pro zakazniky, a tedy tvorbu zisku

(Petiikova, 2010).

3.5.3 Charakteristika lidského kapitalu

Lidsky kapital je nejnapadnéjSi komponent intelektualniho kapitdlu. Mizeme jej
chapat jako soubor veskerého ,,inteligenéniho jméni®, které je pietvareno organizaci
Vv konkrétni hodnotu. Lidsky kapital je tvofen pracovniky organizace a jejich znalostmi,
schopnostmi, dovednostmi, pfistupem k praci, motivaci a energetizaci. Pracovnici jej tak
ve formé jistého intelektualniho, emo¢niho a akéniho potencialu proptijcuji spolu se svou
vynaloZenou energii a Casem spolecnosti. Jeho nasledné redlné vyuziti je zaloZeno
na osobnim rozvoji zaméstnanct, pracovnich podminkach, kultuie spole¢nosti, smérovani
K ucici se organizaci a na mnoha dalSich okolnostech (Bartak, 2006).

Nejznaméjsi a obecné pfijimand definice lidského kapitdlu pochazi od Beckera
(1993): ,,Lidsky kapitdl jsou schopnosti, dovednosti a odpovidajici motivace tyto
schopnosti a dovednosti uplatnit .

Dle Castorala (2013): ,, Lidsky kapitdl predstavuje integralni kapitdlovou slozku
ekonomické cinnosti organizace a je postaven na znalostech, dovednostech a zkusenostech
lidi. Kdy lidské slozky jsou chdapdny jako slozky, které jsou postaveny na uceni se, zméndch,
inovacich a kreativnim chovani. Na vlastnostech lidi rozvijet béhem casu své schopnosti
a dovednosti “.

Lidsky kapitdl se sklada ze vSech schopnosti, znalosti, kompetenci, expertiz
intelektudlniho kapitalu. Dalo by se fici, Zze zaméstnanec je v praxi namisto zdrojem
investorem, ktery pijc¢uje za urcitych podminek zdroj, kterym je suma znalosti
a dovednosti, ¢as, energie a inteligence. Namisto klasického riskovani investora, ze ptijde
o své finan¢ni prostfedky, nebo Ze svou Spatnou volbou tak mine vynosné&j$i investici, dava
zaméstnanec v sazku své potencialni moznosti a predev§im svilj osobni rozvoj (Petiikova,
2010).

Vétsina lidského kapitdlu je v samotnych lidech a opousti organizaci spolecné

snimi nejen ve chvili, kdy odchézeji domt, avSak i ve chvili, kdy trvale odchazeji
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z organizace. V jeho trvanlivosti se tedy zasadné lisi lidsky kapital od strukturalniho, ktery
se zaméstnanci odejit zkratka nemtize (Bures, 2007).

Pii hodnoceni lidského kapitalu a jeho dopadu na vykonnost je podstatné se zaméfit
najeho kvalitu a aroven, ale také na jeho perspektivu vyvoje v budoucnosti (Wagner,
2009).

3.6 Investice do lidského kapitalu

Pokud organizace investuje do nejmodernéjsi techniky a technologie, muze
se v relativné kratkém cCase stat Spickou ve svém oboru. AvSak to nejcennéjsi, nositele
vysokého intelektudlniho kapitalu, kompetentni a energetizované pracovniky, ktefi jsou
nejen schopni, ale také ochotni vyuzivat sviyj potencial ve prospéch organizace, Si jen tak

koupit nemtize. Za ziskanim takovych zaméstnancu stoji nemalé Gsili spolecnosti (Bartak,

2006).

3.6.1 Clenéni investic do lidského kapitalu

Ziskavani a zvySovani hodnoty lidského kapitdlu je spojeno s vynakladanim
penéznich i nepenéznich prostfedkt nyni, které ale pfinasi penézni ¢i nepenézni vynosy
v budoucnu. Investicemi do lidského kapitalu oznaCujeme aktivity, které pfinaseji
opakovany nebo trvaly vliv na penézni a také psychické pfijmy. Miuze jit o investici
jednorazovou, tak i trvalou, avsak jeji vysledek se projevuje v del$im obdobi neZ v jediné
uvazované period¢ (Vodak a Kucharcikova, 2011).

Jednotlivé investice do lidského kapitalu se odlisuji ve tfech hlediskach a to:

e formami;

e velikosti u¢inkl na pfijmy a spotiebu;

e vysi investic, mirami vynosu a piedev§im intenzitou vazeb mezi investicemi

a vynosy.

Cilem vSech téchto investic do lidského kapitalu je zdokonalovat dovednosti, zlepSovat
lidské zdroje a nasledné zvySovat penézni a psychické piijmy. Rozhodujici pro investice
do lidského kapitdlu jsou schopnosti jednotlivce spojené se ziskanim vzdélani
a zaskolovani (Vodak a Kucharéikova, 2011). Je prokazano, ze lidé s vy$§im vzdélanim

a kvalifikaci totiz prokazateln¢ dosahuji v priméru vysSich vydelka. AvsSak investice
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do lidského kapitalu nejsou pfinosem pouze pro jednotlivce, nybrz jsou nepostradatelnym

zdrojem bohatstvi narodu, jak jiz pred lety poukazal Adam Smith (Kamenicek, 2012).

3.6.2 Prinos investic do lidského kapitalu

Investice do lidského kapitdlu podniki pfidédvaji hodnotu jejich podnikéni, nacez
podniky ochotné investovat do rozvoje svych zaméstnancti dosahuji ekonomické
uspesnosti a tmeérne s vyskou investic se rovnéz zvysuje pfidana hodnota na zaméstnance.
Avsak 1 dnes se stale projevuji nedostatky v pfistupu k investicim do lidského kapitalu
zpusobené napiiklad chybami v pldnovani téchto investic, nedostatecnou kontrolou
investic, podcenovanim vyznamu klicovych kompetenci a celkové malo specifikovanym
ptistupem k investicim do rozvoje zaméstnanct (Vodak a Kucharcikova, 2011).

Aby byly investice do lidského kapitalu smysluplné a vedly ke zvySovani
konkurenceschopnosti podniku, je tfeba odstranit mimo jiné i nedostatky v jejich
planovani. Ty byvaji zptsobeny chybami pii ptipravé a realizaci strategie podniku
za ucelem naplnéni klicového predpokladu pochopeni pozice a podstaty lidského kapitalu
pro podnik. Tomu lze pifedchazet vyuzivanim metody Balanced Scorecard. Na podnikovou
strategii a jeji dlouhodobé a kratkodobé cile poté navazuje plan investic do lidského
kapitalu a jeho kli¢ové sméry rozvoje pro potifebu napliovani strategickych cili (Vodak
a Kucharcikova, 2011).

Za investice do lidského kapitdlu povaZzujeme vydaje na aktivity spojené se Skolnim
vzdélavanim, jazykovymi kurzy nebo kurzy vypocetni techniky, vydaje na lékatrskou péci,
predndsky o pravni beztthonnosti a Cestnost atd. Tyto vydaje pfispivaji ke zlepSovani
zdravi nebo zvysuji vydelky. Pfinosy s nimi spojené ve form¢ novych dovednosti, vyssiho
vzdélani, stalejSiho zdravi, uznani apod. v8ak nelze na rozdil od hmotného kapitalu oddélit
od konkrétniho nositele, ¢lovéka. Tim se li§i od vétSiny forem, které zatimco jsou
zcizitelné, o lidsky kapital jeho nositel pfipraven byt nemtize. To mizeme pozorovat
V dnesni dob¢ piedevsim na tzv. “odlivu mozkid*“, ktery je spojen s usilim snizit riziko
poklesu hodnoty vlastniho lidského kapitadlu ¢i snahu zvysit vynosy z té€chto investic
(Kamenicek, 2012).

Snaha maximaln¢ zvysit produktivitu znalostnich pracovnikii je pozorovéana

u americkych firem jiz v 90. letech, kdy investovaly pfiblizné¢ 100 miliard dolarG roéné
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do vzdélani svych pracovnikt, pficemz ztoho pouze 10 % nakladi bylo poté vyuzito
ve vyrobnim procesu (Trunecek, 2004).

Jamal a Saif (2011) ve své studii uvadéji, Ze spolecnosti jsou ochotny investovat
do specifickych dovednosti svych zaméstnanct, které maji pfinos pro konkrétni spole¢nost.
Méné ochotné jsou jiz investovat do obecnych dovednosti, kdy hrozi, Ze zaméstnanec
odejde a zuzitkuje své dovednosti v nové spolecnosti. Proto mnoho spole¢nosti nechava
nést ¢ast nakladi na obecné Skoleni dovednosti své zaméstnance, a to bud’ piimo nebo
formou nizs§i mzdy v dob¢ vzdélavani.

Z pohledu podniku jsou stanoveny hlavni cile pro personalni politiku, a to ptilakat,
najmout a udrzet pracovniky disponujici znalostmi a poté permanentné zvySovat jejich
produktivitu. Poté musi byt =zajiSt€no, aby tato zvySujici se produktivita byla

transformovéana do vykonnosti organizace (Trunecek, 2004).

3.6.3 Financovani investic do lidského kapitalu

Organizace provadéji inovace jak prostiednictvim lidského faktoru, tak muizou byt
pifimo zaméfeny na samotné zdokonalovani ulohy lidského faktoru. Inovace lidského
kapitalu lze ramcové délit na projektové inovace (lidsky faktor v projektech) a procesni
inovace (lidsky faktor v procesech). Takové investice je zapotiebi peclivé planovat,
ba dokonce vytvafet propracované investi¢ni projekty. Investice tak mohou mit charakter
finan¢ni investice (investice do vzdélavani, kurzh, stazi), hmotné investice (ucebny),
¢i nehmotné investice (vzdélavaci software, autorska prava, podpurné know-how). Inovace
lidského kapitalu je vSak bezprostfedné spojena s jejim financovanim, kdy jde o tvorbu
zdrojii na financovéani nakladi spojenych se vzdélavanim a tréninkem. Cast zdroji vsak
muiize byt doplnéna i o prostiedky ze statnich rozpoétii (Castoral, 2013).

Zdroje financovani investic do lidského kapitalu Ize ¢lenit podle Castorala (2013) na:

e Vlastni zdroje:

o Vklady vlastnikii nebo spole¢nikii;
o nerozdéleny zisk,
o vynosy z prodeje hmotného majetku a zasob.

o Cizi zdroje:

o investicni Uvéry,

o dlouhodobé rezervy,

27



o dotace ze statniho nebo regionalniho rozpoctu,

o prostiedky z fondti EU.

Pti investovani do lidského kapitalu se mize podnik orientovat na:

e zlepSovani urovné zdravotniho stavu zameéstnancl (lazeiiské pobyty, zdravotni
prohlidky, vybudovani finesscenter na pracovisti, financni podpora na stravovani,
apod.);

e zkvalithovani pracovnich podminek (zajisténi a modernizace ochrannych
pracovnich pomtcek);

e zvySovani pracovnich védomosti, dovednosti a schopnosti piedevSim formou
vzdélavani (Vodak a Kuchar¢ikova, 2011).

NejosvédéenéjsSim a nejrozsifenéjSim prostfedkem nejen pro ziskavani, ale také

pro udrzovani lidského kapitdlu v organizaci a garanci ndvratnosti téchto investic je

rozhodné investice do vzd&lavani a rozvoje lidi (Castoral, 2013).

3.7 Vzdélavani jako kli€ova investice do lidského kapitalu

Soucasny vyvoj svétové ekonomiky symbolizovany zvySujici se konkurenci
natrzich a permanentnimi zménami potvrzuje, ze odbornd zpuisobilost a znalosti
zaméstnancl dnes predstavuji ten nejcennéjsi kapital, se kterym vSechny typy organizaci
mohou dosdhnout Gspéchu na trhu. To potvrzuje i vyrok Aria de Geuse, Ze ,, Schopnost ucit
se rychleji nez konkurence miize byt jedinou konkurencni vyhodou *“ (Petfikova, 2010).
Avsak potiebu uceni, vzdélavani, rozvijeni intelektualniho potencialu a jeho vyuziti v praxi
chépali s pfihlédnutim k moznostem a potfebam své doby jiz naSi pfedkové. Souvislost
politickych, ekonomickych a socidlnich zmén s rozvojem lidského poznani a S vyuZivanim
poznaného v praxi je svazana s historii a vyvojem (Bartak, 2006).

Jiz J. A. Komensky pfisel s mySlenkou celozivotniho vzdélavani, zdaraziujicim
nepfretrzitost, permanentnost vzdélavaciho procesu (Bartak, 2006).

Klasik managementu Peter F. Drucker ve svych dilech piedvidal, Ze vysoce
kvalifikovani lidé budou pro podniky mimofadné zadani a stale vice vzacnéjsi. Vzdelavani
povazoval za kli¢ovy, ba dokonce za jediny zdroj konkuren¢ni vyhody (Vodak

a Kucharcikova, 2011).
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investic do lidského kapitadlu. Uvadi, ze objem investic do lidského kapitalu je pifimo
umérny vyvoji ndkladi a vynost na vzdélani.

Potvrzuji to také Barrett a O’Connell (2001), ktefi zkoumali dopad skoleni
na produktivitu organizace, kdy jejich studie prokazala statisticky vyznamnou pozitivni
korelaci mezi Skolenim a produktivitou organizace.

Dnesni organizace jiz povazuji své lidi za jedinecny kapital tvorby novych hodnot,
a proto hledaji zplisoby, jak dosdhnout a neustale zvySovat jejich spokojenosti a motivace
k jejich praci (Dvorakova, 2007).

Jak uvadi Castoral (2013): ,,Vzhledem k tomu, Ze lidsky kapital vytvaii vyznamné
hodnoty, je potrebné se zamérovat na jeho ziskavani, uchovavani a rozmnozovani “.

Zasluhou investic do lidského kapitdlu a zasluhou kvalitné a soustavné
vzdélavanych, soustiedéné a intenzivné pracujicich zaméstnancti dosahuji ekonomického
rustu i zem¢ jako napt. Japonské nebo Tchaj-wan, které trpi nedostatkem ptirodnich
zdroji. Nezbytnost vzdélavani k dosazeni a zachovani konkurenceschopnosti se dnes
projevila i vodvétvi zemédé€lstvi. Zatimco v tradiénich zeméd¢lskych spole¢nostech
nebylo vzdélavani dilezité, jelikoZz nezbytné znalosti zde predavali svym détem rodice,
dnesni farmafi museji uméet zachazet se slozitymi a citlivymi pfistroji, zvladat nové
Slechtitelské a chovatelské metody a péstovat nové vypéstky a hybridy (Kamenicek, 2012).

Za hlavni konkurencni vyhodu a zaklad tvorby bohatstvi ve znalostni (informacni)
spolecnosti je jiz od praddvna povazovano, Ze - znat a védét je prednosti a ucit se je
nutnosti (Trunecéek, 2004).

Avsak Bartak (2006) upozoriiuje, ze zpusob vzdélavani ve stylu ,,védét néco
0 vSem*, zacal byt nahrazovan systémem uzké specializace jiz od pocatku a bez poctivych
vSeobecnych zékladii, coz miize vést az k absurdnimu ,,védét vSechno o ni¢em*. Je proto
zapotiebi podporovat kvalitni permanentni, celozivotni vzdélavani, opirajici se humanizaci
technického a technizaci humanitniho vzd&lavani. Spi¢kové spolecnosti si dnes
jiz uvédomuji, ze kvalitni a Uspé€Sny vedouci musi umét spojovat védéni s poznanim
hlubsich, komplexné¢jSich souvislosti poznané¢ho. ManaZerské role jsou tak nositeli tii
urovni komunikac¢nich kompetenci: informovat (védét) — vysvétlovat (umét) —
presvédCovat (chtit, vést k akceschopnosti). SebelepSiho projektu by bez jejich

provazanosti a synergického efektu tak nikdy nebylo dosazeno.
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S tim souhlasil i J. A. Komensky, ktery hlasal, ze pro zdarnou ¢innost je vzdy

zapotiebi tii podminek, a to: umét — chtit — moci (Bartak, 2006).

3.7.1 Pristupy ve vzdélavani

Dnesni velké organizace maji obvykle své utvary rozvoje. Stiedni organizace vyuZzivaji
internich i externich forem dalsiho rozvoje pracovnikd. U malych organizace se vSak casto
vzdélavani zanedbava, vzdélavani se tak zuzuje jen na to, co piikazuje legislativa. Malé
organizace zkratka stale povazuji vzdélavani za nakladovou polozku. Naopak vzdélavani
muze byt opravdu vysoce navratnou investici, kterd pfindsi organizaci vysoké konkurenéni
vyhody v oblasti rozvoje potencialu i pfimych vykonovych charakteristik, predevsim
pokud jej organizace navaze na svou strategii a vyjasni koncepci vzdélavani svych
manazerQ 1 ostatnich zaméstnancli a samoziejmé uspeSné realizuje strategii jejiho rozvoje
(Bartak, 2006).

Ve vzdélavani a rozvoji vedoucich zaméstnancii a zamé&stnanct se dle Bartaka (2006)
setkavadme s péti typy piistupil:

e nulova varianta — kdy vesSkeré vzdélavaci aktivity jsou omezeny pouze na povinna
Skoleni. ZvySovéani ¢i udrzovani kvalifikace je ponechano na samotnych
pracovnicich;

e nahodny piistup — skoleni zaméstnancii je podiizeno aktualnim potiebam. Skoleni
je vybirano nahodné dle momentalnich nabidek, ¢imz je efektivita takovych Skoleni
spiSe sporna;

e oOrganizovany pfistup — poZadované Skoleni je pfesné planované a specifikované
dle potieb a pozadavkl podniku, ¢imz je dosahovano vétsi ucinnosti;

e cilend koncepce — na zaklad€ identifikovanych potieb je vzdélavani zabezpeceno
permanentné a systematicky. Skoleni je zajisfovano jak externimi agenturami, tak
I uvnitt podniku, kde se angazuji i vSichni liniovi manazefi;

e Koncepce ucici se organizace — pozornost je soustiedéna na sebevzdélani,
resp. sebezdokonalovani, vzdélavani a rozvoj druhych. U¢ici se organizace zvySuje
kapacitu ucit se, adaptovat a ménit prostiednictvim lidi, ktefi se uc¢i, podporuje
vzajemné uceni a transformaci, jednotlivci pfedava nové zkuSenosti, védomosti,
schopnost a ochotu vzdjemného piedavani, vyméinovani a obohacovani (Bartak,

2006).
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V praxi v podnicich pfevazuje nulovy a ndhodny pfistup ke vzdélavani zaméstnancu.
Avsak stéle ¢astéji podniky vyuzivaji manazert V roli internich lektort, jakozto odborniki
v dané oblasti, ktefi maji co naucit, pfedat nebo v cem motivovat své kolegy. Navic
podniky tim davaji najevo, Ze si jejich védomosti a zkuSenosti vazi, a tim jim davaji
zamé&stnancl. Prekdzkou v tom se stdvd neochota pfeddvat své poznatky a zkuSenosti
spojena s obavou z ohrozeni vlastni pozice, nezkuSenost a neznalost v oblasti vzdélavani,
zprostiedkovani poznatkii a zkuSenosti dospélych pracovnikii, nedostatek socialnich
dovednosti, nedostatek finanénich, casovych a materidlnich podminek (Bartak, 2006).

Uspét v globalnim svété znamend mit zdravou strategii, disledné fizeni a predev§im
vyuzivat téch nejnovéjSich metod a praktik v oblasti rozvoje a fizeni lidi. Pro dosazeni
dlouhodobé konkurenceschopnosti organizace je zapotiebi neustalého uceni se, rozvijeni
znalosti a dovednosti, zaroven vsak i trvala kultivace kreativity, emoc¢ni inteligence, etiky,
moralky, poctivosti a podnikdni a pfedevSim motivace k rozvoji vlastniho potencidlu
a vykonu (Petiikova, 2010).

Na trhu prace pak mizeme pozorovat, Ze zaméstnavatelé¢ se podobné jako racionalni
spotiebitel rovnéz zajimaji o kvalitu nakupovaného statku. Zaméstnavatel tak zvazuje
pomér mezi kvalitou a cenou nového zaméstnance. Jinymi slovy pomér mezi kvalifikaci
a vykonnosti a mezi mzdou (Kamenicek, 2012).

V dnes$nim svété pod tlakem globalni ekonomiky rychle roste poptivka nejen
po znalostech obecné, ale i po vzdélanych lidech a vzdélanosti. AvSak vydaje
do vzdélavani u nas nedosahuji ani poloviny analogickych vydaji zapadoevropskych
podnikii. Za vzdélavani dospélych stale nenese komplexni odpovédnost zadny ze statnich
ani nestatnich organ. Ani pres pfispivani ke zvySovani zaméstnanosti na strané
jednotlivce a ke zvySeni konkurenceschopnosti na strané¢ podnikové praxe neexistuje
dostacujici motivace Kk celozivotnimu vzdélavani a neexistuji ani informacni systémy
usnadiiujici orientaci v nabidce této komodity. Bohuzel v soucasnosti neni k dispozici

ani uceleny mechanismus hodnoceni a rozvoje kvality vzdélavani (Pettikova, 2010).

3.7.2 Aplikace systému vzdélavani

Ptedpoklada pro Gspésné napliovani pracovnich ukoll je dosahovdno zaSkolovanim,

tréninkem ¢i rozvojem zaméstnanct. Zaskolovanim ziskava pracovnik schopnosti fesit
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nové ukoly, tréninkem schopnosti 1épe zvladat stdvajici pracovni ukoly, rozvojem

o 24

Pro zvySeni ucinnosti podnikového vzdélavani je dle Urbana (2013) zapotiebi
dodrzovat Ctyfi hlavni pozadavky:

e stanovit hlavni cile vzdélavani i jednotlivych vzdélavacich aket;

e Vvybrat odpovidajici vzdélavaci metody a kontrolu jejich dodrzovani;

e analyzovat a zhodnotit vysledky vzdélavani;

e stanovit a nasledné kontrolovat faktory, které uc¢innost vzdélavani podminuji.
Cyklus systémového podnikového vzdélavani je zachycen na obrazku ¢. 2.
Obrazek 2: Cyklus systematického podnikového vzdélavani zaméstnanct

Identifikace potreb,
definice cila vzdélavani

Vyhodnocovani vysledku Planovani
vzdélavani vzdélavani

Realizace vzdélavaciho
procesu

Zdroj: Vodak a Kucharé¢ikova (2011)

3.7.3 Méreni efektivnosti vzdélavani

Vzdélavani se stava efektivni, pokud po posouzeni, a to pfedevsim ke vztahu k jejich
pfedem stanovenym cillim, pfineslo pozadované vysledky. Vysledky efektivity vzdélavani
jsou vyhodnoceny na zéklad¢ ¢tyt hlavnich kritérii:

e ziskani novych schopnosti, které se provadi ithned po ukonceni tréninku;

e zména pracovniho chovani Gc¢astnikl, hodnoceni se provadi v pfedem stanoveném

terminu s odstupem od ukonceni vzdélavand;

e pracovni vysledky, méfené urcitymi vykonovymi ukazateli po urcité predem

stanovené dob¢ od ukonceni;
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e finan¢ni stabilita, charakterizovana pomérem mezi zlepSenim vykonovych
ukazateld a vydaji na vzdélavaci aktivity, vyhodnocena jak ex post, tak i pfedem,

na zaklad¢ oc¢ekavanych piinosu (Urban, 2013).

Dle Castorala (2013) je vychozi postup pii hodnoceni zalozen na nasledujicich krocich:
e stanoveni cilil a zaméfeni hodnoceni,
e vybér kritérii a ukazatell hodnoceni ke stanovenym cilim,

e vybér adekvatnich modelti, metod a piistupti hodnoceni.

Pohled na hodnoceni vysledki vzd€lavani se meéni v zavislosti na nastavenych
kritériich a ukazatelich hodnoceni, ktera jsou ovlivnéna zvolenou strategii hodnoceni.
Pti hodnoceni vysledkili vzdélavani ddvame diiraz na dopady do:

e zmén v jednani a chovani;

e zmén v pracovni vykonnosti;

e zmén v kvalitd rozhodovani (Castoral, 2013).

Zamgstnanci jsou povazovani za zdroj budoucich hodnot, jelikoz dokazi vytvaret
inovace, které odliSuji produkty a sluzby ur€ité organizace od konkurenéniho podniku
acini je tak unikatni. Investice do lidského kapitalu je vSak spojend s ndklady daného
podniku, a tak je nejen jeho cilem zabranit odchodu vySkolenych zaméstnancu a zajistit
si tak navratnost vlozenych investic, ale také je efektivné fidit, coz ovSem vyzaduje,

aby byl tento lidsky kapital zméten (Dvorakova, 2007).

3.8 Meéreni lidského kapitalu
Organizace chtji védét, jak jejich lidsky kapital ptispiva k jejich uspéchu. Méfi
lidsky kapital a jeho vykonnost, aby ho nasledn€ mohly fidit. Pro hodnoceni manazery je
zasadni védét, zda jejich investice do zvySovani intelektudlniho kapitalu byly taspésné
azda pfinesly oCekavané vysledky. Zajisté je zapotiebi také kontroly, kterd musi byt
efektivni, prihlednd a divéryhodna. Naslednou zpétnou vazbou poté dosahuji
permanentniho uceni. A tak jak je pro organizaci nezbytné méfit hmotny majetek, stejné
tak je zapottebi zméfit 1 ten nehmotny (Trunecek, 2004).
Me¢feni intelektudlniho kapitélu se v§ak mezi evropskymi spolec¢nostmi velice lisi, a to

kvtli nasledujicim skutecnostem:
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e historicky divod — kdy tcetni zasady byly ptivodné vytvofeny pro hmotné zdroje;

e O0btiznd méfitelnost nekterych aktiv — napf. kreativita generuje znalosti, a pfesto
se jedna v podstaté o neptfedvidatelny proces s nepiedvidatelnymi vysledky;

e specificka povaha intelektualniho kapitdlu — ne vSe ma pro rizné spolec¢nosti tutéz
hodnotu, c¢ehoz dusledkem je rozdilnost systémi meéfeni, coz zplisobuje
nesrovnatelnost mezi organizacemi a odvétvimi;

e intelektualni kapitdl ma dvé dimenze — nehmotné zdroje jako staticky pohled
a nehmotné aktivity neboli dynamicky pohled, kdy jednotlivé komponenty jsou
hodnotné pouze jako systém. Hodnota spolecnosti je tak vytvafena vzajemnym

pusobenim prvki intelektualniho kapitalu (Dvotakova, 2007).

3.8.1 Komplikace pri méreni lidského kapitalu

V névaznosti na skuteCnosti, které pfinaSi rozdilnost meéteni lidského kapitalu
v riznych zemich je zfejmé, Ze snaha organizaci o méfeni, vykazovani a fizeni lidského
kapitalu je spojena s mnoha komplikacemi. S tim, ze zméfit a ocenit hodnotu lidského
kapitalu neni lehké, souhlasi také Johnsonova. Ta upozoriiuje na komplikaci spojenou
s rozdilnymi pozadavky organizaci. Specifické znalosti, dovednosti a schopnosti ¢lovéka
pfindSeji vétsi ¢i mensi hodnotu pro organizaci v zavislosti na trhu, na kterém organizace
pusobi. Kazda organizace tak vyzaduje jiné schopnosti, znalosti a dovednosti od svych
zaméstnancu a stejn¢ tak kazdy clovék ma co rizného nabidnout a tim pfispét organizaci,
a proto se hodnota kazdého ¢lovéka lisi (Johnson, 2009).

Dalsi komplikaci Johnsonova (2009) vidi v tom, Zze za dosazenim vysledku organizace
stoji vice lidi, ktefi se navzajem ovliviiuji a napomahaji si. Je tak nesnadné rozlisit, za jak
velkym uspéchem stoji konkrétni zaméstnanec.

Dle Dvorakové (2007) zase méfeni hodnoty jednotlivého lidského faktoru komplikuje
fakt, ze vlastnikem lidského kapitdlu ve formé znalosti a intelektualni bystrosti je ¢lovék
as nim spojend piipadna neochota vyuZivat své schopnosti a dovednosti, prave
ve prospéch dané organizace. I kdyz si podnik v pribéhu zaméstnaneckého vztahu miize
oSetfit narok na vysledky zaméstnancovy duSevni Cinnosti vzniklé investici podniku
do rozvijeni lidského potencialu, napf. patentovym pravem, po jeho odchodu z organizace

jiz nedokaze zabranit, aby z jeho investic neprofitovala jinad organizace.
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Jako dalsi komplikaci Dvorakova (2007) uvadi, ze prestoze intelektualni kapital vlastni
kazda organizace a je pro ni unikatni, neexistuji trhy intelektualniho kapitdlu, ¢imz
je nesnadné nalézt obecné akceptovatelné zasady pro hodnoceni intelektualniho kapitalu.
Komplikace spojené s méfitelnosti intelektualniho kapitalu zptsobuji, Ze organizace neumi
zjistit a poskytovat podstatné informace o nékterych jeho aspektech.

Pro posouzeni efektivnosti vyuzivani lidského potencidlu v podniku je nezbytné
dokazat zméftit jeho hodnotu, kterd je velikosti podnikového vstupu. Tato hodnota vstupu
je nasledné porovnana s vybranymi ukazateli velikosti vystupu podniku, kterymi jsou
napft. zisk podniku, trzby, trzni podil, velikost obratu nebo hodnota produkce. Lepsi
vyuzivani lidského kapitalu podniku je spojeno se zvySenim péce o jednotlivé slozky
lidského kapitalu. S vyuzivanim lidského kapitalu jsou spojeny také pozitivni externality,
které se projevuji napiiklad vys$i pracovni disciplinou zaméstnanci podniku a nizsi
kriminalitou, lep$i zdravotni prevenci a nizsi pracovni neschopnosti, vyssi Grovni inovaci
a technického pokroku, pribyvajicimi zlepSovacimi navrhy a patenty, vyssi efektivitou
pfi vyuzivani  ostatnich  vyrobnich  faktori  podniku, rostouci  vykonnosti

a konkurenceschopnosti (Vodak a Kuchar¢ikova, 2011).

Abychom vsak mohli viibec méfit lidsky kapital je podstatné:

e identifikovat hlavni a podpiirné slozky ptidané hodnoty lidskym kapitalem,
e vytvofit systém zplsobli méfeni zasazeny do Sir§iho systému,

e rozdélit kvantifikovatelnou a nekvantifikovatelnou stranku,

e stanovit kritéria a ukazatele pro méteni,

e propracovani modeld schopnosti a dovednosti,

e monitorovani vyvoje a hodnot lidského kapitalu (Castoral, 2013).

3.8.2 Metody méreni lidského kapitalu

Za jeden zprvnich pokusii o vytvofeni jednotného ramce pro fizeni, méfeni
a vykazovani nehmotnych aktiv lze povaZovat Smérnici pro fizeni a vykazovani
nehmotnych aktiv, ktera vznikla pii mezinarodnim vyzkumném projektu Meritum
(Dvotakova, 2007).

Avsak prvni modely intelektualniho kapitdlu a metody jeho méfeni byly vypracovany
jiz v 90. letech. Na jejich tvorbé se podileli jak soukromé spolec¢nosti, tak odbornici

z akademickych kruhti ¢i vyzkumné tymy (Dvotékova, 2007).
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V poslednich letech pro docileni sledovatelnosti, méfitelnosti a fizeni intelektuélniho
kapitdlu pifibyvd novych systémil. SouCasné tim nejznaméj$im a nejuzivanéjSim

je Balanced Scorecard, avSak nelze opominout ani nasledujici:

Tobiniv ukazatel Q

Tobindv ukazatel byl navrzen ekonomem J. Tobinem, kdy ukazatel Q vyjadfuje
pomér trzni hodnoty podniku a nakladi na nahrazeni jeho aktiv. Tento vztah je zachycen
ve vzorci: Q = trzni hodnota / ic€etni hodnota (nédklady na nahrazeni aktiva).

Niz8i hodnota tohoto pozd¢jSiho ukazatele Q nez hodnota drivéjsiho, poukazuje
na vyssi nez obvyklou névratnost investic dané spolec¢nosti (Dvotadkova, 2007). Tento

ukazatel tak zachycuje znalostni vyspélost organizace (Trunecek, 2004).

Piistup vyuZivajici pomér trzni a icetni hodnoty podniku

Intelektudlni kapital lze vyjadfit pomérem mezi trzni a G¢etni hodnotou podniku,
coz poukazuje na neobsaznost intelektualniho kapitdlu ve financ¢nich vykazech dané
organizace. Intelektualni kapital je vSak bohuzel zachycen jako jedno aktivum, kdy nedéla

rozdily mezi jeho jednotlivymi polozkami (Dvotékova, 2007).

Intangible Assets Monitor
Model Intangible Assets Monitor vyvinul K. E. Sveiby (1997) ke sledovani
a ocenovani nehmotnych aktiv organizaci. Ten pfistup je zaméfen na tii typy nehmotnych

aktiv: externi struktury, interni struktury a individualni kompetence (Dvotakova, 2007).

Skandia Navigator

Model Skandia Navigator vychazejici ze struktury intelektualniho kapitalu byl
vytvofen pro potieby spolecnosti Skandia pro poskytovani vyrovnaného obrazu
o0 finanénim a intelektualnim kapitalu (Dvotakova, 2007). Tato metoda je zalozena
na principech blizkych Balanced Scorecard. Sleduje vykon Vv péti oblastech oznacovanych:
finan¢ni kapital, lidsky kapital, zdkaznicky kapital, procesni kapital, kapitdl obnovy
arozvoje. Jeho cilem je zmapovat vyuzivani jednotlivych slozek intelektudlniho kapitalu

Vv realnych procesech a miru jejich prispivani k tvorbé hodnoty (Trunecek, 2004).
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3.8.3 Balanced Scorecard

V dnesni dob¢ povazujeme za nezndmg¢jsi a nejpropracovanéjsi systém meéteni
vykonnosti Balanced Scorecard, ktery je jedinecny pro jeho zasazeni do celkového
systému fizeni firemni vykonnosti (Wagner, 2009).

Metoda Balanced Scorecard dokaze efektivné propojit strategii a operativni
¢innosti s méfenim vykonnosti podniku, také je jedineCnym strategickym systémem fizeni
a vyznamnym komunika¢nim néstrojem. Tato vyznamna metoda se rozsifila v soukromém,
ale i vefejném sektoru a sektoru neziskovych organizaci, zejména pak v zahranici (Vodak
a Kuchar¢ikova, 2011).

Balanced Sorecard je znaéné vyuzivana v obchodu a primyslu, ale i v neziskovych
organizacich nebo vlade, a to po celém svété. Jejim cilem je sladit podnikatelské aktivity
Svizi a strategii organizace, zlep$it interni a externi komunikaci a sledovat plnéni
strategickych cili organizace. Neddvna celosvétova studie Bain &Co uvadi, ze Balanced
Scorecard je dnes jednim z nejpouzivanéjsich nastroji fizeni po celém svété. Byla také
ocencna redaktory Harvard Business Review jako jeden z nejvlivnéjSich podnikatelskych
napadu dvacatého stoleti (Balanced Scorecard Institute, 2014).

Vzniku metod¢ strategického systému méfeni vykonnosti Balanced Scorecard
pfedchéazela potieba byt dlouhodobé konkurenceschopny a skutecnost, ze tuto potiebu
dosavadni model fizeni zalozeny ptevdzné na finan¢nich ukazatelich plné€ nenapliioval
(Trunecek, 2004).

Od pocatku devadesatych let minulého stoleti se stala metoda Balanced Scorecard
vyhledavanym nastrojem umoziujicim duslednou implementaci strategie. Koncepce BSC
byla poprvé formulovana vroce 1992 autory Robertem S. Kaplanem a Davidem P.
Nortonem Vv ¢lanku casopisu Harvard Buseness Review. Poté, co proSla rozmanitymi
vyvojovymi fazemi, byla blize specifikovana v praci Kaplana s ndzvem The Balanced
Scorecard: You Can't Drive a Car Solety Relying on a Rearview Mirror (Russell-Walling,
2008).

Jedna se o metodu vytvarejici vazbu mezi strategii a operativni ¢innosti s diirazem
na mefeni vykonu (Dvotéakova, 2007).

Jak uvadi Norton: ,, V okamziku, kdy véc popisete, ji také muzete ridit.

Nelze totiz zlepSovat to, co nedokazeme méfit. V ptripadé metody BSC jde jak o systém

meteni, tak o systém fizeni. Kdy zpétné vazby, které poskytuje systém vyvazenych
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ukazatelti, se ndsledn¢ vyuziva k ptizplisobovani implementace strategie a poptipadé
I K pfizptisobovani samotné strategie (Russell-Walling, 2008).
Balanced Scorecard je tak nastrojem pro fizeni, méfeni a sdé€lovani finan¢nich
a nefinan¢nich informaci spole¢nosti. Podstatou je vyjasnit strategii a stanovit strategické
cile pro celou organizaci a jeji organizacni jednotky ze ¢ty perspektiv (Dvotakova, 2007):
e finan¢ni perspektiva — ta zahrnuje finan¢ni cile organizace a umoznuje sledovat
manazerim finanéni Gspéch a hodnoty pro akcionare;
e zakaznicka perspektiva — tyka se cili ve smyslu spokojenost zdkaznika, trzni podil,
stejné tak jako atributl vyrobku a sluzeb;
e perspektiva internich procesti — ktera jednak zahrnuje interni cile, ale také vysledky
klicovych procest nezbytnych pro dosazeni cile zakazniki;
e perspektiva uceni a rustu — vztahujici se k nehmotnym sildm pfinasejicim budouci
uspéch. Sem patii lidsky kapital, organizacni kapital a informaci kapital zahrnujici
dovednosti, vzdélavani, organiza¢ni kulturu, leadership, systémy a databaze

(Grasseova, Dubec, Rehak, 2010).

Norton prohlasil, ze: ,, Metoda balanced scorecard je popisem teorie vasi strategie. Jste
presvédceni o tom, Ze kdyz udélate A, nastane B. Proto nyni musite zacit monitorovat
strategii s vyuzitim svych systémii zpétné vazby... a testovat hypotézy. Vidy byste si méli
klast otazku: Délam-li A, nastava B? “ (Russell-Walling, 2008).

Ptinost Balanced Scorecard pro méfeni vykonnosti podniku je hned nékolik. Za prvni
je povazovana jeji vazba na strategii a vizi podniku, a to nejen u celkového ramce systému
méfeni vykonnosti, ale u kaZdého jejiho konkrétniho méfitka na vSech urovnich
podnikového managementu. Dal§im je zafazenost meéfitek, a to na Urovni kazdého
manazera, orientovanych na zajmy stakeholderti. Zejména na kvalitni vztahy se zakazniky
a zaméstnanci, které pfinadSeji dlouhodoby pozitivni vyvoj podnikové vykonnosti. Dalsi
prednosti je jeho systémovy piistup, ktery podpofii integraci jednotlivych dimenzi a spolu
S oblastnimi oblastmi méteni vytvaii jednotny pohled na informace o vykonnosti. Jeho
pfinosem také je, Ze kromé& zpétnych indikatord vyuZiva 1 tzv. piedstizné indikatory
vykonnosti, které pfinaseji informace o vyvoji budouci vykonnosti, které mame k dispozici
jesté pied tim, nez se tento vyvoj stane ve spole¢nosti skutecnosti (Wagner, 2009).

Balanced Scorecard je velmi uzitecnym néstrojem tvorby a implementace strategie

podniku. Vyuziti této metody piinasi uspokojeni mnoha potieb podniku, kterymi jsou
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potieba pohledu do budoucnosti, sméfovani k u€ici se organizaci, ale i potieba zdlraznit
postaveni lidskych zdroju v kontextu systému fizeni podniku.

Vyuziti metody Balanced Scorecard v podniku pfinasi:

e zvySeni efektivnosti méfeni a fizeni vykonnosti podniku;

e propojeni cili na vSech urovnich s podnikovou strategii;

e jasnou platformu pro komunikaci sméfovani podniku a jeho strategie;

e vysokou efektivitu investic do rozvoje lidského kapitalu (Vodak a Kucharc¢ikova,

2011).
Pravé vysoké efektivity investic do rozvoje lidského kapitilu je dosazeno pomoci

perspektivy uceni a rustu.

Perspektiva u€eni a ristu

Ukazatel perspektivy uceni a rustu je zapotiebi vzdy prizpasobit dané situaci
apotrebam konkrétniho podniku. Tato perspektiva zajiStuje podniku kapacity
pro dlouhodoby rozvoj a ptispiva k jeho dlouhodobému tGspésnému fungovani. Balanced
Scorecard je jedine¢nou metodou pro jeji vyvazené prvky a propojeni priciny a dasledkt.
Perspektiva uceni a rustu je tak zakladnim piedpokladem pro Uspé$né dosaZeni
strategickych cil jednotlivet, ale i celého podniku (Vodak a Kuchar¢ikova, 2011).

Zakladni otdazkou této perspektivy je: Jaké cile tykajici se naSich potenciadlli
bychom m¢li stanovit, abychom dokazali reagovat na soucasné¢ a budouci vyzvy?
(Grasseova, Dubec, Rehak, 2010).

Stanovené cile perspektivy uceni a ristu vytvareji predpoklady i1 pro jiné
perspektivy (Vodak a Kucharéikova, 2011).

Odpovédi na otazku Jak se miizeme zménit a zlepSit? poskytuji méfitko potencialni
budouci vykonnosti a soustied’uji se na rozvijeni lidi v organizaci (Russell-Walling, 2008).

Nézvy a obsah Ctyt zakladnich perspektiv BSC se v prabéhu let ménily. Zv1aste pak
perspektiva uceni a riistu byla stale zdokonalovana. Nebezpeci spojené se ziZenim nazvu
této perspektivy spocivalo v tom, Zze organizace mohla opominout jiné dilezité Cinitele
budouci vykonnosti. Tento problém nasledné vyfeSili Kaplan a Norton stanovenim
zakladnich prvkl perspektivy uceni a rlistu na:

o lidsky faktor — sem spadaji dovednosti zaméstnanct, jejich znalosti a talent;
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e informa¢ni kapital — zahrnujici informacni systém, databaze, sité
a technologickou infrastrukturu;
e oOrganizacni kapital — kam spadé kultura, zaméstnanci, vyrovnani, tymova
prace viiddcovstvi a fizeni znalosti (Grasseova, Dubec a Rehak, 2010).
Perspektiva uceni a rust zahrnuje Skoleni zaméstnancti a vztah firemni kultury
tykajici se jak individualniho tak firemniho zlep$eni. V organizaci zaméfené na znalosti
pracovniki jsou lidé, jakoZto nositelé znalosti, jejim hlavnim zdrojem. Uceni je vSak vice
nez odborna piiprava, zahrnuje také mentory a lektory v ramci organizace a také snadnou
komunikaci mezi pracovniky, ktefi za vyuziti dostupné pomoci dokazi snadno fesit
pripadné problémy. V soucasném svété neustalych technologickych zmén je nezbytné
neustalé uceni znalostnich pracovnikl. Uceni a rist tak tvofi nezbytny zaklad pro uspéch
vSech organizaci vyuzivajicich zaméstnance pro jejich znalosti (Balanced Scorecard
Institute, 2014).
Cile finan¢ni a zédkaznické perspektivy a cile perspektivy internich procest ukazuji,
CO je zapotfebi vylepsit, aby podnik dosahl k vyraznému zvySeni vykonnosti. Cile
Vv perspektivé uceni a ristu jsou podporou pifinasejici UspéSné dosazeni cili v ostatnich
perspektivach a tim dosazeni napInéni podnikové vize (Vodak a Kuchar¢ikova, 2011).

Zakladnimi oblastmi perspektivy uceni a ristu jsou:

e schopnosti zaméstnanci;

e schopnosti systémd;

e motivace, vedeni, delegovani a angazovani,

e podnikova kultura a pracovni klima (Vodak a Kuchar¢ikova, 2011).

Tyto potencionélni zdroje neslouZi pouze k naplnéni aktudlni strategie, ale zaroven
tvofi zaklad pro realizaci budoucich zména a zvySujici adaptabilitu (Grasseova, Dubec
aRehak, 2010). Ramec pro tvorbu ukazateli a méfeni V perspektivé udeni a ristu
je zachycen na obrazku ¢. 3.

V praxi se v uspésnych podnicich osvéd¢ilo métit za pomoci vhodného dotazniku nebo
strukturovanych pohovort spokojenost zaméstnanct, a to idealn¢ jednou do roka. Zjistuji
se tak informace o jeho:

e celkové spokojenosti s podnikem;

e piesvédceni o vykonavani smysluplné prace;

o loajalité k podniku a ztotoznéni se s managementem;
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e podpoie tymové prace, tvorivosti a iniciative;

e podpoie a pomoci natfizenych;

e pfistupu k informacim slouzicim pro kvalitni vykon prace.

Me¢éieni spokojenosti napomahd k udrZzeni zaméstnancii, ktefi jsou pro podnik
nepostradatelni. Jejich nezadoucim odchodem totiz ztraci podnik cenny lidsky kapital
(Vodak a Kucharc¢ikova, 2011).

Dle Vysusila (2004) metoda Balanced Scorecard nahrazuje tradi¢ni personalni pfistup
k zam¢stnanci. Z pouhé personalistiky vytvareji perspektivu ueni a rustu tyto tii oblasti:

e rUst schopnosti zaméstnanci;

e rust schopnosti vyuzit informacni systém;

e rlst vyznamu motivace, angazovanosti a delegovani.

Obrazek 3: Ramec pro tvorbu ukazatelii a méreni v perspektivé uceni a riustu

Zakladni ukazatele Vysledky
Udrzeni Produktivita
zaméstnanct zamé&stnancl
\A Spokojenost /
Aktivatory zameéstnancl

1
\ \

Motivace Kompetence Technologicka Klima
zamgstnancu zaméstnancl infrastruktura pro praci

Zdroj: Vodak a Kucharc¢ikova (2011)

Jak uvadi Russell-Walling (2008): ,,Mérenim vsak BSC nekonci.“ Jejim smyslem
je na zakladé meéfeni umoznit manaZerim organizaci vnimat a efektivné ji fidit, tedy

s vyuzitim téchto informaci pfijimat lepsi rozhodnuti.
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3.9 Shrnuti teoretickych vychodisek

Stale silici globalizace S sebou piinasi i rostouci konkurenci. Organizace tak hledaji
zpusob, jak byt konkurenceschopnymi a jak nejen ziskat konkurenéni vyhodu, ale také
si ji nasledné udrzet. Za konkuren¢ni vyhodu je povaZzovana hodnota, kterou se stiva
podnik jedineény. Trvalou se konkuren¢ni vyhoda stava, pokud ma vlastnosti: hodnotnost,
vzacnost, nenapodobitelnost a nenahraditelnost.

Dnes jiz neni pochyb o tom, ze konkurencni vyhoda organizaci se skryva predev§im
Vv zaméstnancich a lidském faktoru obecné. Zaméstnanci jsou alfou i omegou celého
podnikani, nositeli zkuSenosti, poznatkl, myslenek a ispéchu celé organizace.

Je vSak nezbytné, aby organizace uméla znalosti, schopnosti a zkuSenosti svych
zamé&stnancll co nejvice vyuzit a také je co nejvice rozvijet. Cilem organizace je také
nasledné zabrafiovat odchodu zaméstnancii a nejen proto, Ze najit a zaskolit nové je pro
ni nakladné, ale pfedevs§im proto, Ze jsou nositeli, ale i vlastnici znalosti a zkuSenosti a pii
odchodu opoustéji organizaci s nimi.

Organizace v souladu s pfesvédéenim, ze lidsky faktor je hlavnim zdrojem
konkurenéni vyhody, je ochotna investovat do rozvoje schopnosti svych zaméstnanct
formou vzd¢lavani, zvySovanim kvalifikace a uenim. Investice vlozené do zaméstnancii
se jim totiz at’ jiz v penézni ¢i nepenézni form¢ nékolikanasobné navrati v budoucnu.
AvSak organizace cht€ji védét, nakolik pfispivad pravé lidsky faktor k dosazeni jejich
uspéchu, tedy nakolik je do nich vynalozena investice smysluplna. Na rozdil od hmotného
kapitalu je méfeni a tedy 1 vyCisleni hodnoty toho nehmotného zna¢né€ komplikovéno.
Mezi systémy, které se vycislenim hodnoty lidského kapitalu zabyvaji, patii Tobinlv
ukazatel Q, pomér trzni a ucetni hodnoty podniku, Intangible Assets Monitor Skandia
Navigator, avSak v souCasnosti tim nejznaméj$im a nejpouzivangj$im je  Balanced
Scorecard. Praveé jedna ze Ctyt perspektiv metody Balanced Scorecard — perspektiva uceni
a rustu — napomaha k urceni investic do lidského kapitalu tak, aby byly smysluplné a vedly

co nejvice ke zvySovani konkurenceschopnosti organizace.
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4 Prakticka cast

Tato Cast diplomové prace se vénuje aplikaci poznatkli z teoretickych vychodisek
ve spolegnosti AD auditofi a datiovi poradci, a.s. Uvodni &ast se zaméfuje na predstaveni
spolecnosti, nasledné je zhodnoceno jeji postaveni na trhu, stanoveny silné a slabé stranky
spolecnosti a zhodnocen vyznam lidského faktoru pro spole¢nost, dale se prace zamétuje
na vynalozené usili do vzdélavani zaméstnancti spole¢nosti. V posledni ¢asti je za vyuziti
metody Balanced Scorecard vypracovana perspektiva uceni a rastu, na zakladé které byla
zavérem spolu s vyhodnocenim pfistupu spole¢nosti k dané problematice navrzena
doporuceni na ptipadna zlepSeni.

V praktické cCasti prace byl pouzit standardné zazity pojem spolecnost, piestoze
od 1.1.2014 doslo se zménou zakona ke zméné terminologie. Autorka si je védoma,
ze by nyni mélo byt vyuzivano spiSe pojmu korporace, avSak tento pojem je z pohledu
vétSiny béznych uzivatelli spiSe zavadéjici, proto se rozhodla v praci i nadale vyuzivat

pojem spole¢nost.

4.1 Charakteristika spoleénosti

AD auditofi a danovi poradci, a.s. jsou akciova spoleCnost zabyvajici
se poskytovanim sluzeb v oblasti auditu, danového, pravniho a navazujiciho poradenstvi,
znaleckou ¢Cinnosti, ocefiovanim a V neposledni fadé¢ komplexnim zajiSt€énim
transformacnich a jinych projekti, a to véetné prevzeti odpoveédnosti za provedené ¢innosti
(AD, a.s., 2007).

AD auditofi a danovi poradci, a.s. (dale jen AD, a.s.) je jednou ze spole¢nosti v ramci
holdingu AD DPE holding a.s., kam dale patii DPE servis a.s., AD accountancy s.r.o.,
"AD TAX, s.r.o.”, TECHNOGRAM s.r.o. a AD dang, s.r.o. Pfednosti holdingové
struktury spole¢nosti je poskytovani Siroké nabidky sluzeb a komplexniho pohledu,
kdy v kazdé situaci je nabizeno optimalni feSeni. Detailni struktura holdingu AD véetné

jednotlivé propojenosti je vyobrazena v piiloze ¢. 10.

Zakladni udaje
Datum zapisu: 11. bfezna 1997
Obchodni firma: AD auditori a danovi poradci, a.s.
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Sidlo: Veverkova 1343/1, 502 00 Hradec Kralové
Identifikaéni ¢islo: 25 26 62 92
Pravni forma: akciova spole¢nost
Predmét podnikani:
e auditorska ¢innost;
e ocenovani majetku pro: - véci movité, - véci nemovité;
e Cinnost ucetnich poradct, vedeni ucetnictvi, vedeni danové evidence;
e poskytovani pravni pomoci a finan¢né¢ ekonomickych rad ve vécech dani, odvodi,
poplatki a jinych podobnych plateb, jakoz i ve vécech, které¢ s danémi piimo
souviseji;

e vyroba, obchod a sluzby neuvedené v prilohach 1 az 3 Zivnostenského zakona.

Statutarni organ: pfedstavenstvo

predseda predstavenstva: Ing. Jifi Prda;
Mistopredseda: Mgr. Ing. Vaclav Pacesny;
¢len predstavenstva: Ing. Ivana Spackova.

Zastupovani a podepisovani:
Za ptedstavenstvo jednd navenek jménem spolecnosti samostatné predseda predstavenstva

nebo spolecné dva clenové predstavenstva.

Prokura: Ing. Zdenék Urban
Dozor¢i rada:

¢len dozor¢i rady: Ing Marie Tauchmannova
Akcie:

100 ks kmenové akcie na jméno v listinné podobé ve jmenovité hodnoté 25 000,- K¢
Zakladni kapital: 2 500 000,- K¢
Cislo osvédéeni o zapisu do seznamu auditorskych spole¢nosti: 245
Datum zapisu: 1. prosince 2001
(Justice, 2015)

Auditofi poskytujici auditorské sluzby jménem spole¢nosti:

Auditor €. osv. 1965 Mgr. Ing. Vaclav Pacesny;
Auditor ¢. osv. 1312 Ing. Zdenika Pechova;
Auditor €. osv. 1515 Ing. Ivana Spackova;
Auditor €. osv. 1270 Ing. Zden&k Urban.
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Daiiovy poradci poskytujici auditorské sluzby jménem spole¢nosti:

Dan.poradce, €. osv. 0320 Ing. Zdenék Urban;
Darni.poradce, €. osv. 2987 Mgr. Ing. Vaclav Pacesny;
Dari.poradce, ¢. osv. 1688 Ing. Zdetika Pechova;
Dai.poradce, ¢. osv. 3229 Ing. Lenka Chaloupska;
Dan.poradce, €. osv. 4046 Ing. Pavel Rezka;
Darni.poradce, €. osv. 4317 Ing. Veronika Grohova;
Dan.poradce, ¢. 0sv. 4912 Ing. Inka Chaloupska;
Dan.poradce, €. osv. 4946 Ing. Lucie Vackova.

Historie spole¢nosti

Spolecnost zahdjila svoji podnikatelskou ¢innost v roce 1997. Klicovi akcionafi
AD je s auditem, danovym poradenstvim, projektovymi a dal§imi poradenskymi sluzbami

spojena takika 15 let (AD, a.s., 2007).

Cile spolec¢nosti

Cilem spolecnosti je poskytovat vysoce odborné sluzby s nejvyssi kvalitou vyrazné
prevysujici primérmou troveti poradenstvi v CR.

DalS8im cilem je jeji neustaly riist a rozvoj, zejména posileni poradenskych sluzeb
souvisejicich s globalizaci ekonomiky a také rozSifeni pilsobnosti spolecnosti

do sousednich zemi (AD, a.s., 2007).

Logo spolecnosti

Logo spole¢nosti, které je vyobrazeno na obrazku ¢. 4, nese modrou barvu, ktera
je neodmyslitelné spjata se spole¢nosti jiz od po¢atku jeji historie.

Modr4 barva se zprvu objevovala na firemnich automobilech, nésledné pracovnich
materialech a dnes ji najdete na vSech reklamnich pfedmétech od propisek pies tasky

na notebook az po reklamni poutace.
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Obrazek 4: Logo spolecnosti

auditofi a danovi poradci, a.s.
Zdroj: AD, a.s. (2007)
Prednosti spole¢nosti

Spole¢nost AD, a.s. nabizi komplexni pfistup, kdy poskytuje veskery komfort
sluzby $§ité pfimo na miru klienta. Veskerda pozornost je vénovana dodrzovani zasad
profesionalniho pfistupu, vcetné systémového piistupu, planovani ¢innosti, orientaci
na budoucnost, zajisténi dokumentace c¢innosti, ochranu davérnych informaci, aktivni
komunikaci s klientem a nezbytné mite flexibility.

Spolecnost se orientuje na budoucnost, kdy klienta upozorfiuje na slaba a rizikova

mista, ktera mohou vést ke vzniku problému pravé v budoucnosti.

4.2 Zhodnoceni soucastného postaveni na trhu

K identifikovani faktoru pfinasejiciho ptipadnou konkurenceschopnost organizace
napomiize zhodnoceni auditorského trhu na tizemi Ceské republiky a nasledné stanoveni
pozice dané spolecnosti. Dale je zapotiebi se zaméfit na finan¢ni i nefinan¢ni faktory,
které k dosazeni dané pozice pfiispivaji. Pravé zhodnocenim soucasného postaveni

spolecnosti AD, a.s. na dneSnim auditorském trhu se bude tato kapitola nasledné zabyvat.

4.2.1 Klienti spole¢nosti

Spole¢nost AD, a.s. vykazuje dlouhodobou stabilitu v zakazkach. Nejen
specializace, odbornost a komplexni nabidka sluzeb, ale i profesionalita, flexibilita, aktivni
komunikace s klientem a pftizptsobeni jeho potiebam a pozadavkim spolecnosti piinasi
a dlouhodob¢ udrzuje spokojené klienty.

Nové zakazky jsou dle predsedy spolecnosti Prdy (2015) ziskavany: ,, V nasem pripadeé
nejcasteji osobnim jedndanim, velmi diilezité je jednani s potenciondlnimi klienty na zdklade
predchoziho doporuceni. Jako spolecnost ziskavame zakazky v ramci vypsanych
vybérovych Fizeni dle zdkona o verejnych zakdzkach, nebo ve vybérovych Fizenich,

‘

ktera Si organizuji ekonomické subjekty samostatné.
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K tomu teditel spole¢nosti Urban (2015) dodava: ,, Prevdzna cast zakdzek je v soucasné
dobé ziskavana na zdklade osobniho doporuceni stavajicich klientii nebo jinych osob,
ktere nasi praci znaji. Tento zpiisob ziskavani zakazek vytvari vice nez 9/10 novych
zakazek. *

To potvrzuje také auditorka spole¢nosti Spackova (2015) slovy: ,, Nase spolecnost
AD auditori a danovi poradci a.s. ziskava nové auditorske zakazky predevsim na zdaklade
doporuceni soucasnych i byvalych klientii nejen nasi auditorské spolecnosti, ale i ostatnich
spolecnosti z holdingu AD, které se zabyvaji napr. ucetnim a danovym poradenstvim nebo
poskytovanim pravnich sluzeb. Holdingovad struktura spolecnosti umoziuje nabidnout
klientovi komplexni reseni jeho zalezitosti.

Spokojené klienty spolecnosti tvoii jak ,,pobocky“ velkych nadnarodnich
spolecnosti, tak velké ¢eské spolecnosti, ale i1 stiedni mali podnikatelé. Dale z neziskového

sektoru jsou to obce, vysoké skoly, nadac¢ni fondy apod.

4.2.2 Divize a pusobnost spole¢nosti

V soucasné dobé spoleénost AD, a.s. zajistuje svoji Cinnost na divizich,
jak podrobngji uvadi obrazek €. 5, umisténych v Ji¢in€, Hradci Kralové, Brng€, Praze, nové
v Olomouci, ale také na pracovistich v Usti nad Orlici a v Kunvaldé. Pfi¢emz vedeni
spolecnosti sidli v Ji¢in€, kde také spolecnost piisobi od svého prvopocatku.

Svoje sluzby spole¢nost AD, a.s. poskytuje také ptimo v misté podnikani klientt.
Ato vie nejen vramci regiond sidel pobocek, ale vramci celé Ceské republiky a to
od Dé&¢ina az po Breclav.

Pravé Sirokou puisobnost, kdy spolednost poskytuje svoje sluzby po celé CR,

oznacila v rozhovoru asistentka auditora za jednu z konkuren¢nich vyhod spole¢nosti.
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Obrazek 5: Divize spole¢nosti AD auditoii a dafiovi poradci, a.s.

» ;Jiéln \
Praha Rraes
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Zdroj: AD, a.s. (2015)
4.2.3 Predpoklad budouciho vyvoje

Spole¢nost ma vSechny piedpoklady pro dalsi postupny rist. V budoucnu planuje
rozsifeni Gizemni pisobnosti, a to pfednostné na Slovensko a vyhledové i do Némecka,
popiipad¢ dalSich zemi EU.

Spolecnosti holdingu AD se i nadale planuji soustfedit na hlavni obory své ¢innosti.
Jedna se o audit, danové poradenstvi, znalecké posudky a projektové sluzby. Zaroven
se stale vice zamétuje na sluzby souvisejici s globalizaci ekonomiky, jako je problematika

DPH v EU, dotaci z EU a mezinarodni u¢etni standardy (AD, a.s., 2007).

4.2.4 Finanéni ukazatele spole¢nosti

Na pfiznivy rozvoj finanéni situace spole¢nosti AD, a.s. poukazuje vyvoj vysledkt
hospodafeni pied zdanénim, ktery je za obdobi od hospodaiského roku 2007/2008
do 2013/2014 zachycen na obrazku ¢&. 6. Nahly pokles vysledku hospodateni
pted zdanénim, ktery se objevil v hospodarském roce 2012/2013, byl zpisoben vnitinimi
vlivy spole¢nosti. V tomto obdobi dochézelo vramci holdingovych spolecnosti
k usporadani zakazek, kdy se tyto organizacni zaleZzitosti projevily na vykazaném vysledku
hospodateni pravé u spolecnosti AD, a.s. Tato skute¢nost vSak neméla zadny nasledny

negativni dopad na financni situaci spolecnosti. Podkladové idaje pro sestaveni grafu byly
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Cerpany z Gcetnich zavérek spole¢nosti, které jsou k dispozici ve sbirce listin. Spole¢nost

AD, a.s. si zvolila jako tcetni obdobi hospodaisky rok od 1.9. do 31.8.

Obrazek 6: Vyvoj hospodarského vysledku spolecnosti pired zdanénim

1264 000 K¢
933 000 K¢
567 000 K¢
334000KE 5 000 ke
89 000 Ké . .
IIII
-532 000 K¢

|3

¢§& ¢§9 199 ¢9> é§} f§} S
1° 2 28 1 19 1 1

Zdroj: vlastni zpracovani (2015)

Déle byly zhodnoceny vybrané finan¢ni ukazatele spolecnosti, pro jejichZ vypocet
byla pouzita Rozvaha spole¢nosti k 31. 8. 2014 a Vykaz zisku a ztraty k 31. 8. 2014,
které tvofi ptilohy ¢. 5 a 6.

Ukazatel bézné likvidity (tj. obézna aktiva / kratkodobé zavazky) poukazuje
na schopnost spole¢nosti plnit kratkodobé zavazky v ptimétenych lhiitach. Za primérnou
hodnotu likvidity lze povazovat hodnotu od 1,5 do 2,5, pfiCemz tento ukazatel
u spolec¢nosti AD, a.s. dosahl v hospodatském roce 2013/2014 vyse 1,44, ¢imz se pohybuje
v doporucenych mezich.

Ukazatel obratu celkovych aktiv (tj. trzby / celkova aktiva) méfi intenzitu pouziti
vSech téchto aktiv. Zjistime tak, kolikrat celkova aktiva spole¢nosti generuji svou hodnotu,
pokud se tyka objemu trzeb. Cim vys§i je tento pomér, tim vyssi je likvidita spole&nosti.
V Ceské republice se za standardni hodnoty povazuje rozmezi 1,6 — 2.9. Spole¢nost AD,
a.s. dosahuje vysledku 1,31, coz je sice pod doporucenou spodni hranici, ale jedna
se pouze o mirné odchyleni, které nenarusSuje stabilitu spolecnosti.

V piipadé propocétu ukazatelli rentability, coz je ziskova marZe, vynos na aktiva

(ROA) a rentabilita vlastniho kapitalu (ROE), viz. tabulka ¢.1, spole¢nost vykazuje
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uspokojivé vysledky a vlastnici tedy mohou byt spokojeni, jelikoz jejich investovany

kapital pfindsi dostatecny vynos a nédsledné zhodnoceni vlozenych prostiedki.

Tabulka 1: Ukazatelé rentability ve spole¢nosti AD auditofi a dafovi poradci, a.s.

;o Vypoétena
Ukazatel Vzorec pro vypocet hodnota
Ziskova marze (zisk pred zdanénim / trzby) x 100 6,75 %
Vynos na aktiva (EBIT / celkova aktiva) x 100 11%
Rentabilita vlastniho kapitalu | (zisk pied zdanénim / vlastni kapital) x 100 44,47 %

Zdroj: vlastni zpracovani

4.2.5 Zhodnoceni konkurenc¢niho prostredi

Dosahovani stabilni finan¢ni situace spolecnosti nahrava skutecnost, ze se stale
zvySujici nedivérou investort se také zvySuje vyznam auditorskych sluzeb. AvsSak
spole¢nost si je védoma, ze vidina prostoru K podnikani s sebou piinasi zvysSujici
se konkurenci, jez snizuje vysi honorafe, kterou jsou ochotni klienti za auditorské sluzby
zaplatit. Proto je nutné své klienty ptesvédéovat o kvalité piinosu oboustranné spoluprace
a o celkové pridané hodnoté auditorskych sluzeb.

Auditorska spole¢nost AD, a.s. je tak nucena vyhledavat nové obchodni ptilezitosti
a také stale vice investovat do marketingu. Rozsifeni portfolia klientl je jednou z cest,
jak dosahnout nového podilu na trhu auditorskych sluzeb. AvSak spole¢nost nesmi
zapominat na své dlouhodobé¢ klienty a snazit se udrzet spokojenost v jejich dlouhodobém
partnerstvi.

Aby si spolecnost udrzela, popfipadé rozsifila svij podil na trhu, je zapotiebi
identifikovat schopnosti, které vedou k dosaZzeni jeji jedine¢né pozice a ty nasledné
Co nejvic rozvijet. K tomu je zapotiebi definovat své silné a slabé stranky spolecnosti,
k cemuz napomuze porovnani pozice ve vztahu k jeji konkurenci. Nejprve je tedy
definovan auditorsky trh a nasledné vybrany konkrétni konkurenti spole¢nosti. Ve vztahu
ke spolecnosti je poté tfeba zhodnotit, nakolik ji ohroZzuje geograficky ¢i rozsahem

nabizenych sluZeb.
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Konkurence na auditorském trhu
Auditorsky trh v CR je ¢lenén nasledovné:

o velka ctyrka — sem patii Ctyfi nejsilngjsi auditorské spolecnosti, a to Ernst & Young
Audit (EY), KPMG CR, Pricewaterhousecoopers audit (PwC) a Deloitte.
Dle odhadu spole¢nosti Mazars ovladaji tyto spole¢nosti zhruba 75 % trhu a protoci
se v nich az ¢tyfi miliardy korun ro¢né (Mazars, 2015);

e stfedni auditorské spoleCnosti;

e malé auditorské spoleCnosti;

e auditofi vykonavajici ¢innost jako OSVC.

Spolecnost AD, a.s. se svou velikosti a rozsahem poskytovanych sluzeb fadi mezi
sttedni auditorské spolecnosti. Jak je uvedeno ve vykazu zisku a ztraty spole¢nosti
dostupném ve Sbirce listin za jeji posledni ucetni obdobi, tedy ke dni 31. 8. 2014, ktery je
spolu s Rozvahou a Pfilohou ucetni zavérky piilohami €. 5, 6, a 7. této diplomové prace,
byl vysledek hospodatfeni za béznou ¢innost provozovanou poskytovanim auditorskych

sluzeb ve vysi 700 tis. K¢.

Konkurence z pohledu spole¢nosti

Na zaklad¢ stanovenych kritérii, a to rozsahu nabizenych sluzeb, poctu auditorii
aoblasti pisobnosti a po nasledné komparaci Se zkuSenostmi zpraxe sdélenymi
v rozhovorech feditelem, predsedou a auditorkou spolecnosti, byly jako nejvétsi konkurenti
pro AD, as. vybrany spolecnosti Kreston A&CE Audit, s.r.o., AV-AUDITING, spol.
Sr.0., 22HLAV s.r.0. a spole¢nost KODAP ETL, s.r.o.

Nasledna charakteristika a zhodnoceni téchto spole¢nosti jsou uvedené v tabulce
¢. 2, coz bylo provedeno na zaklad¢ informaci ziskanych pfedev§im z internetovych
stranek spole¢nosti a informacich dostupnych na internetovych strankdch Komory auditori

Ceské republiky.
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Tabulka 2: Charakteristika vybranych konkurenénich spole¢nosti

AV-
Spoletnost K’r:jg:? 's‘f‘fE AUDITING, | 22HLAV s.r.o. KODS'A;POETL’
P spol.sr.o. o
Poet 14 3 4 2
auditoru
Rolk ziskani 1993 1993 1997 1997
opravnéni
Sidlo Brno Pardubice Usti nad Labem Liberec
spole¢nosti
Pocet
pobocek > . 2 13
Moore Stephens
) MSI GLOBAL KODAP
L)
Sit’ firem A & CE Group Ir_lte!rnatlonal, ALLIANCE, UK GROUP
Limited, U.K.
danové danové
poradenstvi, . poradenstvi,
. danové i,
finan¢ni , ucetnictvi, mzdy,
, poradenstvi, y .
poradenstvi, Sy ocenovaci a e e,
Lz S e ucetnictvi, e ucetnictvi,
Dalsi ucetnictvi, I znalecka ¢innost, .
., AN personalni a Y danové
nabizené pravni sluzby, . pfemény a .
9 . mzdovéa agenda, .. poradenstvi,
sluzby sluzby pro o akvizice, A
Y ., vzdélavaci , pravni sluzby
vetejny sektor, . . komplexni
, .. ¢innost, sluzby ) ,
faze a akvizice, . outsourcingové
. . pro mésta a obce Y
ocenovani a feSeni,
znalecka ¢innost vzdélavani

Zdroj: vlastni zpracovani (2015)

e Kreston A&CE Audit, s.r.o.

Cim je ohroZenim:

Spole¢nost Kreston A&CE Audit, s.r.o. je konkurentem pro spolecnost AD, a.s.

predevs§im z geografického hlediska, kdy ptestoze jeji sidlo je v Brné, jedna z pobocek

pusobi v Hradci Kralové, kde mistnim klientim nabizi podobnou nabidku poskytovanych

sluzeb.

Cim se odliSuje:

Kreston A&CE Audit, s.r.o. je rozhodné vétSi spoleCnosti svou velikosti nezli

spole¢nost AD, a.s., jelikoz Kreston A&CE Audit, s.r.o. je jednou z holdingovych

spolecnosti Kreston A&CE, kterd poskytuje sluzby prostfednictvim vice nez sty
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odbornymi pracovniky ztad auditord, danovych, finan¢nich a podnikovych poradci,
soudnich znalcti a pravnik. Spolec¢nost je dale soucasti globalni sit¢ auditorskych
a poradenskych firem Kreston International, ktera tvoii pres dvé sté¢ kancelafi v sedmdesati

zemich na vSech kontinentech.

e AV-AUDITING, spol.sr.o

Cim je ohroZenim:

Spole¢nost AV-AUDITING, spol. s r.0. je dalsim konkurentem pro spole¢nost AD, a.s.
z geografického hlediska, kdy spole¢nost také ptisobi ve vychodnich Cechach, konkrétné
v Pardubicich.

Cim se odliduje:

AV-AUDITING, spol. sr.o. je svou velikosti mensi spole¢nost nezli AD, a.s.,
kdy ptisobi pouze v jedné kancelafi a zaméstnava zna¢né mensi pofet zaméstnanci, ¢imz

je také omezen jeji rozsah nabizenych sluzeb.

e 22HLAVSs.r.o.

Cim je ohroZenim:

Spole¢nost 22HLAV s.r.0. je srovnatelna se spole¢nosti AD, a.s. potem auditorti
a ostatnich zameéstnancti, pomoci kterych poskytuje velmi podobny rozsah nabizenych
sluzeb.

Cim se odliSuje:

22HLAV sr.o. nabizi své sluzby pievazné v Usti nad Labem, kde AD, a.s.
V soucasnosti nepiisobi a ani tak neplanuje. Navic spole¢nost nema holdingovou strukturu,
¢imz je omezena moznost soucasného poskytovani sluzeb v oblasti auditu a naptiklad

daniového poradenstvi u jednoho klienta.

e KODAP ETL, s.r.o.

Cim je ohroZenim:

Spole¢nost KODAP ETL, s.r.o. je soucasti holdingu KODAP GROUP, nabizejici
blizky rozsah sluzeb jako AD, a.s. Navic jedna z jejich kancelafi je umisténa také v Hradci

Kralové.

53



Cim se odliuje:
Prestoze je jedna z kanceldfi umisténa v Hradci Kralové, ma dalSich 12 kancelafi,
kdy jejich hlavni region pusobnosti je Liberec, kde ma vétSinovou ¢ast klientely.

Z teritorialniho hlediska se spole¢nosti AD, a.s. vzajemn¢ o klientelu nebojuji.

Jak v rozhovoru uvedl feditel spole¢nosti Urban (2015): ,,Audit neni vyslovené
regiondalné zaméreny, je mozné ho realizovat kdekoli na ivizemi CR, cemuz odpovida
klientela, kterd neni soustiedéna pouze ve vychodnich Cechdch a Praze, ale z velké cdsti
prredevsim na Moravé.“ Navic jak dodava auditorka Spackova: ,.se casto stavd, e klient
ze strategickych duvodu preferuje auditora z jiného regionu. Spole¢nost AD, a.s. proto
nebyva z geografického hlediska vyznamné ohrozZena konkurenci.

Konkurentem se tak stdvaji pfedev§im spolecnosti s podobnym rozsahem
nabizenych sluzeb. Avsak jak uvedla v rozhovoru asistentka auditora (2015): ,,Spolecnost
Jje schopna poskytovat Siroké spektrum sluzeb — auditorské sluzby, poradenstvi v oblasti
dani, pravni poradenstvi, vedeni ucetnictvi — a to bud primo, nebo prostrednictvim
ostatnich firem holdingu AD.”, coz zaroven oznacila za konkuren¢ni vyhodu spolecnosti.
Piicemz piedseda spole¢nosti Prda (2015) dodava, ze: ,,Klientovi nabizime komplexnost
sluzeb, kterou vsechny konkurencni auditorské spolecnosti nabidnout nedokazou. “

Spolecnost tak se odliSuje od konkurence piedevsim Sirokym rozsahem nabizenych
sluzeb, které klientovi poskytuji jeji odborni zaméstnanci, diky kterym jsou tyto sluzby
provadény v nejvys§i mozné kvalité. Zaméstnanci spole¢nosti jsou tak z pohledu

konkurence povazovani za nastroj k dosazeni jeji konkuren¢ni vyhody.

Spoleénosti  velké ¢&tytky: Emst & Young Audit (EY), KPMG CR,
Pricewaterhousecoopers audit (PwC) a Deloitton nejsou s ohledem na jejich giganticky
podil na trhu z pohledu spole¢nosti povazovany za jejich konkurenty. To potvrdila
v rozhovoru i auditorka spolecnosti Spackova (2015): ,, Velké auditorské spolecnosti,
napr. tzv. ,,velkou ctyrku®, ktera poskytuje auditorské sluzby subjektiim verejného zajmu
a nejvétsim  spolecnostem v Ceské republice, nelze ve vztahu Knasi spolecnosti
za konkurenty povazovat, protoze nasi typicti klienti napr. nejsou subjekty verejného zdjmu
ani dceriné spolecnosti nadnarodnich korporaci. Odlisna je i cenova urovenn nasich

sluzeb. “
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Avsak i pfes vysoké ceny jsou sluzby velké ¢tyiky cilené¢ vyhledavany z nékolika
divodi, jak uvadi i Petr Skoda z KPMG slovy: , kontrola iicetnictvi velkych korporaci
vyzaduje dostatecné zkusSenosti, které stiedni a malé auditorské spolecnosti casto nemohou
nabidnout.

Véra Vytvarova zPwC tuto mySlenku potvrzuje a dodava, Zze: , korporace
ve vyspéelych zemich si vybiraji auditora predevsim na zdaklade kvality a pokud stredni
firma nebude mit dobré zkuSenosti, vzdy bude o krok pozadu. “

Skutecnosti, ktera ptfidava na sile velké Ctyfce, zistava, Ze nékteré spoleCnosti
poptavaji auditorské sluzby pouze od velké Ctyiky, k ¢emuz jsou tlaCeny nejen akcionafi,
ale také zahrani¢nimi spolupracujicimi spolecnostmi.

Evropska Unie zacala v8ak projevovat snahu o zmirnéni koncentrace trhu, kdy unijni
reforma povinného auditu nuti pfizvat do vybérového fizeni také spolecnosti s mensim
podilem. Reforma tak ptinasi malym auditorim Sanci dosahnout na vétsi zakazky (Mazars,

2015).

4.3 Zhodnoceni silnych a slabych stranek spole¢nosti

Aby spole¢nost mohla obstat na konkurenénim trhu, je nezbytné ujasnit si svou
vnitini situaci a zhodnotit své silné a naopak i slabé stranky. Jeji vnitini stranky jsou
posuzovany vzhledem ke konkurenci, tedy v ¢em je lepsi, je povazovano za silnou stranku,
napomohlo  zhodnoceni konkuren¢niho prostiedi spolecnosti, kdy komparaci
s jednotlivymi spole¢nostmi bylo poukdziano na to, vcem je spolecnost jedine¢na
a naopak, v ¢em ziistava pozadu.

Jednozna¢nym cilem je maximalizovat silné stranky, tedy vytézit nejvice z toho,
Vv ¢em je spolecnost nejlepsi, a to za soucasné eliminace slabych stranek, které ji omezuji

Definovani a zhodnoceni silnych a slabych stranek spolecnosti bylo nasledné
provedeno na zakladé rozhovori s jejim feditelem, predsedou piedstavenstva
a zaméstnanci, nacez byly tyto stranky ovéfeny a doplnény na zakladé autorcinych
zkuSenosti a jejiho dlouhodobého intenzivniho pozorovani chodu spole¢nosti.

Piehled definovanych silnych a slabych stranek spolecnosti AD, a.s. je uveden

v tabulce ¢&. 3.
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Tabulka 3: Silné a slabé stranky spole¢nosti AD auditoii a dafovi poradci, a.s.

Silné stranky Slabé stranky

Vysoka troven odbornych pracovnikli | Koordinace ¢innosti

Komplexni feseni problémil Vyraznéjsi sezonni vlivy

Loajalita zamé&stnancii ke spole¢nosti | Nizka aroven propagace

Procentuelné vyssi mnozstvi

Tradice v oboru
mateiskych dovolenych

Financ¢ni stabilita Cenova politika

Zdroj: vlastni zpracovani (2015)

4.3.1 Silné stranky

Za silné stranky spole€nosti jsou povazovany jeji prednosti, které ji napomahaji ziskat

prevahu nad konkurenty. Ve spole¢nosti AD, a.s. jsou to:

e Vysoka trovei odbornych pracovniki

Spolec¢nost AD, a.s. prostiednictvim svych odbornych zaméstnancii poskytuje klientim
vysokou urovenn provadénych sluzeb. Pravé ,.velmi dobrou uroven vétsiny rozhodujicich
pracovnikit* oznacil v rozhovoru feditel za silnou stranku spole€nosti. S tim souhlasi také
piedseda piedstavenstva Prda (2015), ktery uvedl jako silnou stranku spolecnosti:
., Odborny a kvalitni tym, ktery se priibézné vzdelavad, a se kterym miizeme poSkytovat
€0 mozna nejkvalitnéjsi sluzby. Asistentka auditora spole¢nosti (2015) v rozhovoru dale
uvadi, Ze: vedouci zaméstnanci piisobi v organech profesnich organizaci a v jinych

nezavislych odbornych institucich. *

e Komplexni feSeni problémii

Reditel spoleénost Urban (2015) uvedl jako dal§i silnou stranku spole&nosti:
»Schopnost komplexniho poskytovini sluzeb v oblasti auditu, dani, znaleckych cinnosti
a pravnich sluzeb.“ Spolecnost je slozena z nékolika subjekti — holdingova struktura,
coz je vytvoreno z divodu, aby spolecnost dokazala co nejefektivnéji vykryt vSechny
potieby klientl danovym poradenstvim pocinaje, pfes audit az po vlastnické a obdobné

strukturalizace. VSe tak, aby nebyl porusen zakon, ktery zakazuje, aby stejné spole¢nost
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vykonavala jak poradenské sluzby, tak auditorské sluzby v jedné spolecnosti. Zaméstnanci
vSak v ramci holdingovych spole¢nosti maji unikatni moznost predavani informaci a dat.
To klientovi nejen snizuje naklady a pfinasi znacné urychleni, ale také napomaha dosazeni
vysoké presnosti dat, kdy kolegové v ramci holdingu mohou mezi sebou piipadnou

problematiku detailn¢ konzultovat.

e Loajalita zaméstnancu ke spole¢nosti

Zaméstnance spolecnosti AD, a.s. pfi nezbytném zachovani profesionalniho odstupu
vzdy provazi ptijemné vystupovani i urcita mira optimismu. Tito 1idé jsou velice flexibilni
a ochotni ob&tovat spole¢nosti maximum casu a Usili.

Ke spolecnosti jsou vzdy loajalni, €emuz napovidd 1 nizkd mira fluktuace
u rozhodujicich pracovnik. Pokud zaméstnanci spole¢nost opoustéji, je to nejcastéji
z téchto davodi, které uvedl feditel spoleénosti Urban (2015): ,,Syndrom vyhoreni,
neschopnost adaptovat se na vyrazné vyssi narocnost nez je v zaméstnani obvyklé, vyrazné
vys$si casovy rozsah sluzebnich cest. Ddle individudlni persondlni otdzky napriklad,
Ze Sl zaméstnanci nemusi rozumeét, materska dovolend apod.* O loajalité ke spolecnosti
vypovida také skutecnost, ze tfi ze zaméstnanci jsou ve spoleCnosti jiz od jejiho
prvopocatku a dalsi tfi do spole¢nosti vstoupili hned dva roky na to, jak je vidét v tabulce
¢. 4.

e Tradice v oboru

Jako dalsi silnou stranku spole¢nosti oznadil feditel Urban (2015) jeji: ,, dlouhodobé
puisobeni na trhu . Asistentka auditora (2015) k tomu uvedla, ze: ,,Spolecnost se pohybuje
na trhu jiz od roku 1997, za tu dobu ziskala nejen zkusenosti V nejriiznéjsich oborech, ale
| Siroké portfolio klientii.“ Spolecnost AD, a.s. si za svou dobu pusobeni tak vybudovala
nejen dobré jméno na trhu spojené s kvalitou odvedenych sluzeb, a to nejen v oblasti
auditu, ale také jak uvedl predseda spole¢nosti Prda (2015): ,,stabilni a kvalitni zdzemi,
vybudovanou, zabéhlou sit' pobocek a kancelari, které nam umoznuji plosné pokryvat

viastné celou Ceskou republiku.

¢ Finandni stabilita
Spolecnost AD, a.s. je pln¢ financné stabilni, kdy cizi zdroje financovani jsou
vyuzivany jen velice omezen¢. Jak uvedl feditel spolecnosti Urban (2015): ,, Spolecnost

vyuziva predevsim vlastni zdroje a dale zdroje vétsinového vlastnika, tedy budovu,
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automobily, dale standardni dodavatelsky uver, moznost bankovniho uvéru uzivame zcela

«

vyjimecné, ale pocitame s nim pri porizovdani nemovitych veci.
4.3.2 Slabé stranky

Slabymi strankami spolecnosti jsou negativni vnitini podminky, které mohou vést

K nizsi organizacni vykonnosti. Mezi zjisténé slabé stranky spolecnosti AD, a.S. patfi:

¢ Koordinace ¢innosti

Jedna ze slabych stranek spolecnosti AD, a.s. je nedostate¢nd koordinace pracovnich
¢innosti, na kterou upozornila asistentka auditora spole¢nosti (2015) s tim, Zze se jedna
pfedev§im o problematiku spojenou se zadavanim zakézek a jejich nasledné dokoncovani
v ¢asovém presu. Dale wuvedla, Zze: , ve spolecnosti neni dostatecné nastavena
a implementovana jednotna firemni politika pro vsechny pracovni skupiny spolecnosti*.
Reditel spolegnosti Urban jako slabou stranku uvadi: “roztiisténost organizacnich jednotek
a nedostatecnd komunikace v nékterych individudlnich pripadech®. Tato problematika
koresponduje s tim, Ze strategicka rozhodnuti jsou ve spolecnosti piijimana vétSinovym
vlastnikem bez vétSich konzultaci s managementem, coz by pii jeho nepfitomnosti mohlo

zavazn¢ oslabit chod celé spolecnosti.

e Sezonni vykyvy

Za slabou stranku lze také povazovat sezénni vykyvy, kdy nejvétsi zajem
0 poskytovani sluzeb je pfed terminem danovych pfiznani, kdy spole¢nosti S povinnym
auditem nejvice poptavaji provadéni sluzeb. AvSak jak uvedl vrozhovoru feditel
spole¢nosti Urban (2015): ,,Statutarni audity maji sezonu od brezna do cervna. Vyznamny

‘

podil ¢innosti je vsak provaden jiz v obdobi od Fijna do brezna.

e Nizka uroven propagace

Dalsi slabou strankou spole¢nosti je jeji zpisob propagace. Spole¢nost ma na své divizi
veliky reklamni banner, oznaceny jsou také veSkeré firemni automobily, spolecnost
disponuje mnozstvim reklamnich pfedméti od braSen na notebooky, pies desStniky
az po tuzky a tyto reklamni predméty také Sifi pfi rlznych spoleCenskych akcich,
napt. détskych dnech, které sponzoruje. Za nedostateéné vyuzitou formu propagace,
pfestoze finan¢né dostupnou, jsou povazovany internetové stranky a socialni sité.

Nedostatecné urovné propagace si je védom i feditel spole¢nosti Urban (2015), ktery
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K tomu uvedl, ze: ,,Www stranky se prepracovavaji neumeérné dlouho, je vsak pravda,
ze nemaji prakticky zZadnou vazbu na zdkaznickou klientelu®. Potiebu zkvalitnéni
marketingové strategie a tim odstranéni slabé stranky spolec¢nosti uvedl v rozhovoru také

predseda piedstavenstva Prda.

e Casty odchod zaméstnanKkyii na mateiskou dovolenou

Spole¢nost AD nabizi absolvovani stazi a praxi s moznosti nésledného ziskani
pracovniho mista a stejné tak ve vybérovych fizenich casto pfijima mladé perspektivni
zaméstnance. Tato personalni strategie S sebou vSak opakované pfinasi odchod
zam¢estnankyn na  mateiskou dovolenou. Tim odchézi zaskoleny personal
a na nasledujici dobu v priméru tii let je nutné pfijmout zaméstnankyni novou. V piipadé,
ze je vSak zaméstnankyné piijata na zékladé stejné personalni strategie, je zde vysoka
moznost, Ze se bude situace opakovat. Na tuto slabou stranku spole¢nosti ve formé velké
fluktuace piredevsim zdidvodu matefskych a rodicovskych dovolenych upozornila

VvV rozhovoru také asistentka auditora spole¢nosti.

e Cenova politika

Pfi ucasti na vybérovych fizenich bylo vypozorovano, ze fyzické osoby nabizeji
auditorské sluzby za znacn¢ niz$i ceny. Naopak cenik velké ctyiky je nezanedbatelné
vysSi. Nabidka AD se tak pohybuje ve sttedni kategorii, kdy vSak hrozi, Ze klient s hlavnim
cilem vynaloZit co nejniZsi finan¢ni prostfedky upfednostni auditora v roli fyzické osoby.
Ohledné cenové politiky predseda ptedstavenstva Prda (2015) uvedl: , Nesnazime se byt
cenové podprumérni, za nabidnutou cenu se vidy snazime poskytovat adekvatni sluzby. *
Reditel spole¢nosti Urban (2015) k tomu dodava: ,, Spolecnost nemusi jit pod standardni
ceny, nabizi spise ceny vysSi nezli primer, nebot mad zakdzek spise prebytek nezli

nedostatek s prihlédnutim ke stavajicimu persondlnimu zabezpeceni. *

4.4 Zhodnoceni lidskych zdroji spole¢nosti

Disponovanim Sirokym tymem kvalitnich specialist, ktefi se vyborné orientuji
ve svém oboru, miZe spolecnost realizovat komplexni feSeni sloZitych odbornych
problémi. Siroky kolektiv zamé&stnancti celé holdingové spoleénosti se sklada nejen

Z auditord a danovych poradcl, ale 1 =znalc, pravnikl a dalSich specialistd,
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napt. na podnikové kombinace, softwarova feSeni nebo na organizacni a manazerské

poradenstvi. Zaméstnanci dale uzce spolupracuji s externimi pravniky a notafi.
Organizacni struktura AD, a.s. je vybudovana tak, aby zaméstnanci spolec¢nosti

mohli sva feSeni a doporuceni vzajemné konzultovat a zajistit tak komplexni feSeni

problému.

4.4.1 Prehled zaméstnancu

Spolec¢nost AD, a.s. md 15 zameéstnancii, a to na pozicich auditor, asistent auditora,
administrativni pracovnik, datovy poradce a vedouci technického useku. Jejich blizsi
ptehled je uveden v tabulce €. 4.

Avsak vramci holdingu AD pracuje az 60 zaméstnancii, a to na pozicich auditor,
danovy poradce, asistent auditora, asistent daniového poradce senior, asistent, poradce
specialista, vedouci pracovni skupiny, Ucetni, ucetni junior, mzdova ucetni, vedouci
technického tseku, spravce sité, uklizeCka, sekretdika, pravnik, asistent pravnika,

administrativni pracovnik, personalista a soudni znalec.

Tabulka 4: Pirehled zaméstnanci AD auditoii a dafovi poradce, a.s.

Pozice Potet | Vek | Pohlavi | ROKZapoceti pracovniho
poméru

Auditor 2 44,56 muz 1997, 1999
Auditor 2 50,62 zena 1997, 2006
Asistent auditora 2 36,62 muz 1997, 2005
Asistent auditora 6 25-60 | Zena 2005 — 2015
Administrativni pracovnik 1 62 zena 1999

Danovy poradce 1 30 Zena 2005

Vedouci technického tseku 1 53 muz 1999

Celkem 15

Zdroj: vlastni zpracovani (2015)

Vsichni zaméstnanci spole¢nosti jsou vazani dodrzovanim zasady mléenlivosti

a dalgich zasad Etického kodexu Komory auditorti CR a dalsich profesnich ptedpisi.

4.4.2 Lidsky faktor jako konkurenéni vyhoda spoleénosti

Rediteli spolednosti, predsedovi predstavenstva spolecnosti, auditorce a asistence
auditora byla v ramci provedeného rozhovoru polozena stejna otazka a to: Co je podle Vas

konkurenéni vyhodou spolecnosti? Na tuto otazku odpoveédéli nasledujici:
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Reditel spoleénosti Urban (2015) uvedl: ,,Schopnost poskytovini komplexnich
projektit na kli¢, a to nejen v oblasti premen, ale i se zamérenim na viastnické a obdobné
strukturalizace.

Nacez mu byla polozena doplnujici otdzka: Myslite, ze konkuren¢ni vyhoda
ve Vasi spolecnosti souvisi s lidskymi zdroji ve Vasi spolecnosti? Na otazku odpovédel:
L Urcite. Za silnou stranku spolecnosti povazuji prave velmi dobrou uroven vétsiny
rozhodujicich pracovniki, diky kterym je konkurencni vyhody spolecnosti dosahovano. “

Piedseda spole¢nosti Prda (2015) uvedl: ,,Jednim z rozhodujicich faktorii je persondlni
obsazeni, které se po odborné strance dokaze vyrovnat se vsemi odbornymi problémy,
které cinnost auditora, jako stézejni ¢innost nasi akciové spolecnosti, obnasi.

Auditorka spoleénosti Spackova (2015) uvedla: ,, Nase spolecnost zaméstndava nékolik
auditoriu a asistentii auditora. Holding AD nabizi kromé auditu také sluzby v danové
a pravni oblasti, a ma tedy i odpovidajici odborné zazemi pro poskytovani auditorskych
sluzeb. To povazuji za nasSi konkurencni vyhodu ve vztahu k malym auditorskym
spolecnostem nebo auditoriim — fyzickych osobam. “

Posledni dotazany, a to asistentka auditora (2015) také souhlasila, Ze konkurenéni
vyhoda ve spolecnosti souvisi s lidskymi zdroji spolecnosti a dodala: ,,Pokud zapiisobi
pozitivné zaméstnanec spolecnosti (nejen po odborné, ale i po lidské strance) na klienta,
je vetsi pravdépodobnost, ze klient nase sluzby doporuci dalsim potencialnim klientim. *

Na zaklad¢ shody vSech dotazanych tedy vyplyva, Ze lidsky faktor spolecnost povazuje
za nastroj pro dosazeni své konkurenceschopnosti.

Nésledné bylo hodnoceno, zda jsou zaméstnanci trvalym zdrojem konkurenéni
vyhody trvalym. Rediteli a predsedovi piedstavenstva spolednosti tak byla poloZena
otazka: Povazujete lidské zdroje ve VaSi spoleCnosti za nepfenosné, vzacné,
nenapodobitelné a nenahraditelné?

Na tuto otazku piedseda predstavenstva spole¢nosti Prda (2015) odpoveédél: ,, Ano,
dle mého ndzoru jsou lidské zdroje jednim z nejcenngjsich faktori, na kterém lze stavét
strategii celé spolecnosti. Pro nasi spolecnost, dle mého, spliuji kritéria neprenosnosti,
vzdcnosti, nenapodobitelnosti a nenahraditelnosti. *

Asistentka auditora (2015) k témto charakteristikam uvedla: ,,Lidské zdroje v nasi

spolecnosti jsou vzacné, jelikoz jsou pozadovany pro poskytovani nasSich sluzeb vysoké
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kvalifikacni a odborné znalosti. Nenahraditelnost spatiuji v osobé majitele spolecnosti a to
ve smyslu kontaktii s klientelou. *
Reditel spole¢nosti Urban (2015) odpovédél: ,, Tézko Fict, nékteré 7 parametrii bych

vvvvv

osoby zjevné nemiize dojit ke ztraté konkurencni vyhody v této oblasti. Pochopitelné

‘

pri odchodu veétsiho kolektivu by ztrata konkurencni vyhody hrozila.

Pro upfesnéni nenapodobitelnosti byla polozena otazka: Myslite, Ze lidské zdroje
ve Vasi spole¢nosti muze konkurence napodobit?

Pfedseda ptedstavenstva spolecnosti Prda (2015) se ohledn¢ nenapodobitelnosti
lidského zdroje spole¢nosti vyjadiil: ,,Svwm zpisobem se miize snazit o napodobeni
a priblizit se k nim, avsak pro jejich jedinecnost je rozhodné nikdy nelze napodobit piné.

Reditel Urban (2015) odpovédél: ,, Velmi obtizné, protoze u rozhodujicich zaméstnancii
je to otazka predevsim lidského faktoru. V Oblasti softwaru samozrejmé procesy
spolecnosti napodobit miize.

Asistentka auditora (2015) uvedla, Ze konkurence muze pouze napodobit ,, nabidku
nasich poskytovanych sluzeb (napr. rozsireni o pravni sluzby). “

Dotazovani se tedy shodli, ze lidské zdroje spoleCnosti jsou nepifenosné, vzacné,

nenapodobitelné a nenahraditelné, ¢imz tvoii pro spole¢nost zdroj trvalé konkurencni

vyhody.

4.4.3 Predavani znalosti a zkusenosti

Jak bylo uvedeno, zaméstnanci jsou nositeli cennych znalosti, a je tedy nezbytné
zajistit jejich uchovani v organizaci. Pred tim, nez zaméstnanci opoustéji spolecnost, a to
nejen na vzdy, ale i v pfipadech odchodu na rodic¢ovskou dovolenou, je nutné podniknout
kroky k tomu, aby jejich zkuSenosti a znalosti zlstaly uchovany v organizaci a byly
predany k dal§imu vyuziti. Je nutné tedy zajistit, aby zkuSenosti a znalosti odchazejicich
zamé&stnancu byly sdileny a pfedany dalS$imu zaméstnanci nastupujicimu na danou pozici.
Spole¢nost se tedy snazi pfijmout nového zaméstnance s dostatenym piedstinem,
jesté pred tim, nezli odchdzejici zaméstnanec spoleCnost opusti tak, aby stihl svého
nastupce co nejvice seznamit s naplni prace, zaucit a piedat co nejvice informaci
a zkusenosti. V takovych ptipadech se vSak organizace muze setkat s neochotou sdilet tyto

znalosti a zkuSenosti. Pokud je pracovni pomér ukoncen tzv. v pratelském duchu,
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zaméstnanci vétSinou své nastupce radi zauci. Komplikace nastdvaji v ptipadé, ze je
pracovni pomér rozvazan na zakladé pracovniho konfliktu.

Siteni znalosti a zkuSenosti je vSak pro spole¢nost piinosné i mezi stavajicimi
zamestnanci. Neochota sdileni se Casto objevuje ze strachu, ze by spolupracovnik mohl
ptevzetim ohrozit jeho kariéru. Ve spolecnosti AD a.s. jsou zaméstnanci vSak pfi sdileni
znalosti a zkuSenosti sdilni a ochotni. To si V praxi ovéfila i sama autorka pfi nastupu
do spole¢nosti. Potvrzuje to také fakt, Ze zaméstnanci $koli své kolegy v ramci interniho
Skoleni, kde se ochotné¢ a intenzivné déli o své zkuSenosti i znalosti. Pfi pozorovani
ve spolecnosti bylo zaznamenano, ze spolupracovnici si Casto poskytuji telefonickeé,
e-mailové a osobni konzultace a vzdjemné si predavaji informace a napomahaji pii feSeni
problematiky. Tuto skute¢nost uvedl v rozhovoru také feditel spoleénosti Urban (2015)
slovy, ze ptedavani schopnosti a zkuSenosti mezi zaméstnanci je zajiStovano:
»Pri odbornych poraddch a skolenich, pri individudlnich konzultacich a v ramci uzZivaného

I3

komplexniho informacniho systému, kde samostatna cast se vénuje metodice a skolenim. *

4.5 Zhodnoceni vzdélavani ve spole€nosti

Aby spolecnost zajistila efektivni vyuzivani lidského kapitalu, a to v zajmu podpory
rozvoje jejiho podnikani, je podstatné rovnovazné vyuzivat jiz existujicich znalosti
zameéstnancl a zaroven vytvaret znalosti nové.

Zaroven vykon profese auditora neni mozny bez odpovidajiciho vzdélani a praxe,
tedy bez pfislusné kvalifikace. Je vSak nutné rozliSovat dva typy profese auditora, a to
externiho a interniho. Zatimco interni auditor nema povinné Clenstvi v zadné profesni
organizaci a pro jeho vykon postaéi, Ze je zaméstnanec pifislusné spolecnosti ¢ OSVC
S volnou Zivnosti, externi auditor ma povinné Clenstvi v profesni organizaci a musi mit
dle zakona ¢. 93/2009 Sb., o auditorech pfidéleno opravnéni vydané Komorou auditort
CR, a byt zapsan do rejstiiku, coz mu je umoznéno po sloZeni slibu, auditorské zkousky
a splnéni piislusné praxe. Dalsi povinnosti auditora souvisejici s ¢lenstvim v KA CR je

povinnost dodrzovani etického kodexu (AUDITOR 3/2015).

4.5.1 Komora auditoru

Komora auditori Ceské republiky (dale jen KA CR) byla zfizena v roce 1993
zdkonem o auditorech za ucelem spravy auditorské profese v Ceské republice. Ugelem

Komory auditorti je mimo jiné zajiStovat podminky pro kontrolu kvantity auditorské
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¢innosti, vést a zajistovat rejstiik auditorti, vydavat auditorska opravnéni, koordinovat
ptipravu asistentli auditora ke slozeni auditorskych zkousSek a v neposledni fad¢ vytvaret
predpoklady pro prubézné profesni vzdélavani a zvySovani odborné urovné auditort
(KACR, 2015).

Z evidence auditori KA CR vyplyva, ze ke konci roku 2014 bylo registrovano
1374 auditord, 794 asistentl auditora a 374 auditorskych spole¢nosti. Aktivnich auditorti
vykonavajicich &innost bylo 1293, z &ehoz 568 vykonavali &innost jako OSVC a 725
v zaméstnaneckém poméru. Z celkového poctu asistentii auditora jiz 35 bylo zaméstnano
u auditora jako OSVC a 759 u auditorské spole¢nosti (AUDITOR, 3/2015). Vyvoj poétu
auditor(, asistentd a auditorskych spole¢nosti od roku 1993 do konce rok 2014 je zobrazen

na obrazku ¢&. 7.

Obrazek 7: Vyvoj pocftu auditord, asistentii a auditorskych spolecnosti 1993-2014
(k 31.12))

1400
1200
1000

800

600

400 374

200

[
1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014

. auditofi . asistenti auditora auditorské spolecnosti

Zdroj: Auditor 3/2015 (2015)

Za Clenstvi v KA CR je povinnost odvadét poplatky, aviak piinasi s sebou také
vyhody, kterymi je potvrzeni kvalifikace a moznost vzdélavani, a to jak dobrovolného
tak i povinného.

4.5.2 Specifikace auditora a asistenta auditora

Auditorské opravnéni je vydano Komorou fyzické osobé€, kterd poda zadost a splni

nasledujici:
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e ma vysokoSkolské vzd€lani vramci akreditovaného Dbakalafského nebo
magisterského studijniho programu;

e je plné svépravna;

e je bezthonna;

e absolvovala po dobu alespon 3 let odbornou praxi;

e nevykonava ¢innost, na niz se vztahuje omezeni uvedené v § 23;

e slozila auditorskou zkousku;

e nema ke dni podéani zadosti evidovan nedoplatek na danich, odvodech, poplatcich
a jinych obdobnych penéznich plnénich;

e slozila slib auditora (zékon).

Ve spole¢nostech mize byt auditorskd Cinnost vykonavana také na pozici asistenta
auditora. Vykon jeho praxe je pod vedenim a dohledem auditora a mél by pfi ni dosdhnout
dostate¢nych teoretickych a praktickych znalosti, které jsou nezbytné nejen pro slozeni
auditorské zkousky, ale predevsim k ziskani zkuSenosti potfebnych k provadéni auditorské
¢innosti (KACR, 2015).

Asistent auditora je fyzickd osoba zapsana v rejstitku vedeném komorou,
ktera splituje podminky stanovené zdkonem ¢. 93/2009 Sb., o auditorech, ve znéni
pozd¢jsich predpisi.

Pro zapsani do rejstiiku asistentli auditora musi zdjemce dolozit pisemnou zadost
Komote auditortt CR a dolozit (dle § 28):

e svépravnost;

e bezuhonnost;

o ziskané¢ vzdelani, které je potfebné pro pfijeti na vysokou Skolu,
nebo rovnocenné vzdélani (dle zakona ¢. 18/2004 Sb., o uznani odborné

kvalifikace, zdkon ¢. 111/1998, o vysokych Skolach);
e vykonanou odbornou praxi u auditora (KACR, 2015).

Vykon c¢innosti v pozici asistenta auditora je casto idedlni pfipravou na sloZeni
auditorskych zkousek a nasledné vykonavani auditorské ¢innosti samostatné jiz v pozici
auditora. Avsak slozenim auditorskych zkousek vzdélavani auditora nekonci, ale naopak

teprve zacina.
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4.5.3 Pozadavky na vzdélavani dané ze zakona

Zakon ¢. 93/2009 Sb., o auditorech udava auditorim povinnost pribézného vzdelavani,
kdy auditofi jsou povinni ucastnit se programu prubézného vzdélavani za ucelem
zvySovani si teoretickych a profesnich znalosti (zadkon).

Metodika ISQC1 zase uvadi, Ze spolecnost je povinna stanovit zasady a postupy,
které¢ ji poskytnou piiméfenou jistotu o tom, ze ma dostatecny pocet pracovnikl
S potfebnymi schopnostmi, zpusobilosti a oddanym etickym principim, potfebnym
k vykonu ¢innosti (ISQC1, 2009).

Spolecnost by tedy méla zajistit, aby jeji zaméstnanci neustdle rozvijeli
své schopnosti a zpisobilosti potiebné k provadéni své kvalifikované ¢innosti.
Dle metodiky ISQC1 mohou byt zpisobilosti rozvijeny prostiednictvim riznych metod,
mezi které patii:

e odborné vzdélavani,

e nepfetrzity profesni rist, véetné skoleni,

e pracovni zkuSenosti,

e vedeni zkuSengjSimi pracovniky, napiiklad ostatnimi ¢leny tymu pracujiciho
na zakazce,

e vzdélavani v oblasti nezavislosti pro pracovniky, u kterych je vyzadovana
nezavislost (ISQC 1, 2009).

Pfi vykonavani auditorské profese ma kazdy auditor zapsany u KA CR povinnost
se dale fidit vnitinim pfedpisem pro kontinualni profesni vzdélavani (dale jen KPV),
ktery stanovuje obsah a organizatni formu pribézného vzdélavani a zplsoby
jeho realizace. Tento vnitini predpis vychazi z § 9 zakona ¢. 93/2009 Sb., o auditorech,
Z obecnych zasad KPV a mezinarodniho vzdélavaciho standardu IFAC IES ¢.7. Hlavnim
smyslem KPV je v souladu s Etickym kodexem Komory auditort CR neustale prohlubovat
odbornou kvalifikaci auditori a zabezpecit jejich pravidelnou informovanost o aktualnim
vyvoji a zménach v oboru auditorské ¢innosti, a to i v souvisejicich oborech. CeloZivotni
vzdélavani auditorti ma tak, jak je uvedeno v KPV, nasledujici cile:

e udrZzovat a zvySovat obecné ekonomické a Ui¢etni znalosti a odbornou zptisobilost

auditorti, pobizet je k uplatiovani novych postupii a technik za ucelem zkvalitnéni

vykonu auditorské profese,
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e napomahat v ramci profese k poznavani metod a forem vykonu auditorské ¢innosti
pouzivanych ve statech EU, tedy zejména prohloubit znalosti jejich pravni Gpravy
a zaroven postupl vyplyvajicich z mezinarodnich ucetnich a autorskych standardd,

e obeznamit auditory Snovymi pravnimi piedpisy a zaroven zajiStovat jejich
erudovany vyklad sohledem na konkrétni uplatnéni v auditorském prostiedi,
zvySovat uroven pravniho védomi a trvale rozvijet stavovské hodnoty, etiku
a postoje auditora (KPV, 2015).

Kazdy auditor sdm o sobé nese primarné¢ odpoveédnost za rozvoj a udrzovani
své zpusobilosti, a to nejen v souladu se svymi povinnostmi, ale i s ohledem na specifika
svého profesniho zaméfeni.

Vnitini ptedpis pro kontinualni profesni vzdélavani auditorti se pfiméiené uplatiiuje
také na vzdélavani asistentt auditor. KPV uvadi zodpovédnost pro auditory a auditorské
spoleCnosti, ktefi zaméstnavaji asistenty auditora za jejich vzdélavani. Povinny rocni
rozsah vzdélavani je ve vysi nejméné¢ 20 hodin pro kazdého asistenta auditora,
ktery se daném roce neucastnil zadné dil¢i auditorské zkousky ¢i odborné praxe podle
ptislusné smérnice KA CR. U auditora zapsaného v seznamu auditorti vedeném KA CR je

rozsah KPV stanoven nejméné v délce 40 hodin ro¢né (KPV, 2015).

4.5.4 Pozadavky na vzdélavani dané spolec¢nosti

Spole¢nost AD, a.s. si je v€doma, Ze investice do svého nejcennéjsiho kapitalu,
lidského, je pro ni jednoznacné piinosna. Zaroven si uvédomuje to, aby byli zamé&stnanci
nepretrzité¢ zplsobili vykonavat auditorskou ¢innost je zapotiebi jim zajistit kontinudlni
vzdélavani. Pro vykon auditorské ¢innosti je podstatné, aby zaméstnanci méli dostate¢nou
znalost profesnich standardl a pozadavkl pfisluSnych pravnich predpisi. Nepostradatelna
je 1 technickd znalost a kvalifikace, v€etné znalosti pfislusnych informacnich technologii.
A také znalost pfislusnych oblasti ¢innosti jednotlivych klientli, disponovat schopnosti
uplatnit odborny Gsudek a znalosti firemnich zasad a postupil tykajicich se fizeni kvality.

PoZzadavky na vzdélavani zaméstnancii AD, a.s. jsou tak pfedevsim ty vyplyvajici
ze zakona, jak jiz bylo zminéno ptedev§im ze zakona 0 auditorech, metodiky ISQC1
a KPV. Nad ramec téchto pozadavka si spole¢nost dle feditele Urbana (2015) urcila tyto

pozadavky: ,,v praxi pri prijimani nového zaméstnance pozZadovany predevsim zaklady
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pravniho povedomi, velmi dobré uzivatelské oviddani PC, psani vSemi deseti, zdkladni
znalosti o danich a znalost ucetnictvi.

Konkrétné na pozici asistentky auditora jsou to znalostni pozadavky, které v rozhovoru
uvedla zaméstnankyné spolec¢nosti pracujici pravé na této pozici, a to: ,, Znalost predpisii,
tykajicich se poskytovanych auditorskych sluzeb. Znalosti vV nezbytném rozsahu
pro provadeni auditorské cinnosti v oborech: prava obchodnich spolecnosti, insolvencni
pravo, financni pravo, obcanské a obchodni pravo, pracovni pravo a pravo socidalniho
zabezpeceni. Zakladni uZivatelské znalosti v oblasti IT.

Dale auditorka spolegnosti Spatkova (2015) uvedla, Ze na ni jsou kladeny spole&nosti
tyto znalostni konkrétni pozadavky: , Abych se mohla stat auditorem, musela jsme slozit
auditorskou zkousku a spinit dalsi zakonné pozadavky pro clenstvi v Komore auditorii CR.
Kazdy ¢len Komory se musi prubezné vzdélavat a ma povinnost absolvovat rocné 40 hodin

skoleni. “

4.5.5 Uplatnované formy vzdélavani ve spole¢nosti

Aby spolecnost zajistila efektivni vyuzivani lidského kapitalu, a to v zajmu podpory
rozvoje jejiho podnikani, je podstatné rovnovazné vyuzivat jiz existujicich znalosti
zaméstnancl a zdroven vytvaret znalosti nové. TO V rozhovoru potvrdila také auditorka
spolecnosti Spackova (2015) slovy: ,, Pribézné vzdélavani zaméstnancii, kteii poskytuji
odborné sluzby klientiim, je vedenim spolecnosti podporovano a je povazovino za nutnou
podminku poskytovani kvalitnich sluzeb. *

Ve spole¢nosti AD, a.s. je uplatiiovana propracovana cilena koncepce vzdélavani.
Na zaklad¢ identifikovanych potieb a pozadavki danych ze zakona je vzdélavani
zabezpedeno permanentné a systematicky. Jak uvedla auditorka spoleénosti Spackova
(2015), vzdélavani program ve spolecnosti zahrnuje: ,.externi Skoleni poradana profesnimi

komorami, renomovanymi vzdélavacimi agenturami nebo interni Skoleni nasi spolecnosti.

Interni forma

Spolecnost AD, a.s. zajiStuje svym zaméstnancim interni Skoleni v ramci
spolecnosti, které je ur€eno nejen auditorim a jejich asistentiim, ale i dal§im holdingovym
zaméstnanctim. Skoleni se kon4 dva dny v mésici v kancelafich spole¢nosti a je zamé&fené
vzdy na aktualni problematiku. Jelikoz v fadach zaméstnancti spolecnosti jsou opravdovi

odbornici na danou problematiku, vramci Skoleni jsou ochotni se o své zkuSenosti
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a znalosti podélit s ostatnimi. Pokud je zapotiebi Skolit problematiku, o které dosud nema
nikdo ze zaméstnancli spolecnosti povédomi, napf. pii zavedeni nového softwaru
¢i ucetniho programu, jsou K jeho vedeni pfizvani externi odbornici. Témata Skoleni
zam¢efend na audit Skoli auditoii spolecnosti, jak jeho tUplné zaklady pro ostatni
zameéstnance, ktefi se s danou problematikou Casto nesetkavaji, tak i novinky v dané oblasti
¢i detailni problematiku formou konzultaci. Danovou problematiku $koli danovi poradci
s mnoholetymi a hlubokymi znalostmi v dafiové problematice. Uéetnictvi zase zaméstnanci
S vybornymi znalostmi v oblasti Gc¢etnictvi apod. Piehled jednotlivych Skoleni a jejich
témat, ktera byla spole¢nosti naplanovana na rok 2015 je uveden v pfiloze ¢. 8. Jedinecnost
téchto intenzivnich internich Skoleni ocenila v rozhovoru také auditorka spolecnosti
Spackova. Dale spole¢nost umoziiuje zaméstnanciim jednou tydné vyuku angliGtiny

s rodilou mluvéi.

Externi forma

Auditofi spolecnosti AD, a.s. se Z externich vzdélavacich akci ucastni predevsim téch
poiadanych KA CR, &im zaroven naplituji pozadavky rozsahu stanovym KPV. Jak uvedla
auditorka spole¢nosti (2015): ,,Z externich Skoleni se ucastnim hlavné vzdélavacich akci
organizovanych Komorou. Jejich velkou vyhodou je predevsim odpovidajici odborné
zameéreni Skoleni pro mou profesi, zajimava je i nizsi cenova uroven téchto akci pro cleny
Komory. Komora casto vyhlasuje i tzv. prioritni témata Skoleni, kterd musi splnit vsichni
auditori.“ UGast na $kolenich KA CR uvedla v rozhovoru také asistentka auditora
spolecnosti: ,, Pravidelné se ucastnim internich Skoleni, dale skoleni poradanych profesni
organizaci (KACR).” Nabidka vzdélavacich akci nabizené Komorou auditori CR
na 2. pololeti roku 2015 je ptilohou €. 9.

Pokud ovSem potifebuje zamé&stnanec prohloubit své znalosti na jiné téma, nebo ma
zdjem se dozvédét néco o problematice, kterou v dané dob& KA CR neskoli, ma moznost
vyuzit jakéhokoliv externiho Skoleni, které si sim zvoli a nechd odsouhlasit feditelem
spole¢nosti. To v rozhovoru potvrdil také piedseda spolec¢nosti Prda (2015): ,,Zaméstnanci
maji moznost sami si vybrat Skoleni, kterého se chteji zucastnit, a které jim vyhovuje,
a nasledne v drtivé vetsine pripadii dojde k jeho schvaleni a proplaceni nasi spolecnosti.

Celkovy vzdélavaci systém ve spoleCnosti AD, a.s. je hluboce propracovan, ¢imz je
intenzivné rozvijen lidsky kapital spolecnosti. Kladné hodnoti uroven vzd€lavani

zaméstnancll ve spolecnosti také jeji predseda predstavenstva Prda (2015) slovy:
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,,Dle mého je vzdelani a vzdélanost obecné v nasi spolecnosti na Vysoké urovni. Spolecnost
podporuje vzdélavani, a to jak externi, tak i interni formou. SpOlecnost podporuje
vzdeélavani ve v§ech veékovych kategoriich a ve v§ech oborech. “

Spole¢nost tak poskytuje zaméstnanci moznost zvysit své schopnosti v souladu
S ptesvédcenim, Ze jsou pro ni hlavnim zdrojem konkurencni vyhody. AvSak odpovédnost

za jeho rozvoj jiz nese kazdy zaméstnanec sam.

4.6 Zhodnoceni vybrané perspektivy Balanced Scorecard

Jak uvadi Vodédk a Kuchar¢ikova (2011), vyuziti metody Balanced Scorecard
V podniku piinasi vysokou efektivitu investic do rozvoje lidského kapitalu. Spole¢nost
AD, a.s. metodu BSC nevyuziva, avSak v ramci zkvalitnéni investic do lidského kapitalu
autorka doporucuje tuto metodu v rozsahu perspektivy uceni a rdstu vyuzivat. Jeji navrh

a aplikace je naplni této kapitoly.

Perspektiva uceni a riist
Perspektiva uceni a rustu je nepostradatelna k dosaZeni cild ostatnich tii perspektiv,
které jako celek vedou ke zvySeni vykonnosti celé spole¢nosti. Dlouhodobych finanénich
cilt v8ak organizace nedosahne bez investovani do vzdélavani lidi. Pravé zaméstnanci jsou
jednim z klicovych zdroji podniku, a chce-li byt spole¢nost konkurenceschopnd, musi
neustale investovat do zlepSovani jejich schopnosti.
BSC pfinasi transparentnost ve spolecnosti, a to i mezi jednotlivymi pobockami.
Jako nastroj pracovniho vykonu by tak napomohla k dosazeni strategického cile,
ktery si spole¢nost stanovi. V piipadé AD, a.s. 1ze mluvit o cili: poskytovat vysoce odborné
sluzby snejvyssi kvalitou vyrazné pievysujici primérnou tUroven poradenstvi v CR.
Zvoleny nastroj k jeho dosazeni BSC je zapotiebi pfizplsobit podminkdm spolecnosti.
Strategického cile je dosahovdno za vyuzZiti dil¢ich cilti spole¢nosti. Stanovené cile musi
vzdy respektovat princip SMART, tedy byt specifické, méfitelné, dosazitelné, realistické
a terminované.
V perspektivé uceni a ristu jsou stanoveny cile, kterych ma spole¢nost dosahnout,
dale méftitka, kterymi se da sledovat vyvoj a méfit ukazatele dosaZeni cilii, cilové hodnoty,
které urcuji kvalifikovanou hodnotu zvoleného cile a nésledné strategické akce, neboli

kroky, za pomoci kterych se dosahne pozadované hodnoty.
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Jelikoz ve spolecnosti AD, a.s. nebyl dosud nikdy strategicky nastroj Balanced

Scorecard aplikovan, byly jeho cile stanoveny pii intenzivni spolupraci s celou spole¢nosti.

Cile a cilové hodnoty pro perspektivu ueni a ristu tak byly stanoveny na zakladé¢
konzultace s ieditelem spole¢nosti, jeji auditorkou, piedsedou a dal§imi zaméstnanci,
kteti v ramci usporadaného kratkého brainstormingu konzultovali navrzené autorCiny cile
stanovené na zékladé pozorovani ve spolecnosti a navrhovali cile vlastni vcetné cilovych
hodnot. Piehled zvolenych cilt, méfitek, cilovych hodnot a strategickych akci je zachycen
V nasledujici tabulce €. 5.

Mezi cile a cilové hodnoty, které podporuji zamér udrzeni a rozvoje zaméstnanct jako

klicového faktoru pro udrzeni konkurenceschopnosti organizace, patfi:

e Priabézné vychovavat z asistentii auditora auditory

Jak uvedl feditel spolec¢nosti Urban (2015): ,,Na trhu prdce je velmi obtizné ziskat
Zameéstnance podle nasich predstav a pozadavkii.

Navic uvadi, ze ,, Pro spolecnost je vyhodnéjsi si auditory vychovdvat primo ve firmé,
vychova vsak trva velmi dlouho, jelikoz zdkonem poZadovana praxe je nedostatecnd.
Po 3 letech praxe a vykondni zkousek neni schopen novy auditor samostatné vykondvat
auditorskou cinnost podle nasich predstav. Primerena doba praxe pro uroven, kterou
od auditorii ocekavame, neni podle naseho nazoru 3 roky, ale minimdlné 5 let.

Na zéklad¢é rozhovoru s feditelem tak byl stanoven cil pribézné¢ vychovavat z asistentti
auditora auditory, a to tak, aby pramérné jeden za 3 roky vykonal zkousky auditora. Tato
cilova hodnota byla stanovena s ohledem na nartst zakazek a na zakladé slov feditele,
ktery uvedl, ze by spolecnost uvitala rozSiteni zaméstnanct, a to: ,,V nejblizsi dobe
minimalné o jednoho auditora.” Ktomu je vSak zapotiebi, aby spole¢nost piijimala
pribézné zaméstnance na pozice asistentd auditora. V souvislosti stim byla stanovena
dalsi cilova hodnota, kterou doporugil feditel spole¢nosti Urban, a to: ,, nabirat jednoho
az dva asistenty v pribeéhu roku, avsak v pripadé, Ze pocitame s ndavratem z materské
dovolené, tak obvykly pocet nemusime naplnit. Poté bychom z nich méli v priuméru z 1/3

dokazat vychovat auditory. “
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e Zvysovani kvalifikace zaméstnanci

Aby zaméstnanci spolecnosti byli schopni neustale poskytovat kvalitni auditorské
sluzby, museji se neustdle orientovat v ménici se legislativé a rozvijet své schopnosti
a védomosti tak, aby dokazali feSit danou problematiku. Na zaklad¢ toho byl stanoven
dalsi cil perspektivy, a to zvySovani kvalifikace zaméstnanct, které je spojeno
jak s budovanim profesni kompetence budoucich auditord, ale také s kontinudlnim
profesnim vzdélavanim. VVzhledem Kk naro¢nosti prace, ale také s ohledem na pozadavky
na vzdélani plynouci ze zdkona, byla stanovena jako cilova hodnota zaméstnavat 90 %
vysokoskolakti. Dalsi cilovou hodnotou je 80 % uspéSnost v testu znalosti zaddvanym
kazdoro¢né spolecnosti jednotlivym zaméstnancim. Dosahovéani zvySovani kvalifikace

zaméstnancll napomuze stanoveni povinnosti 40 hodin Skoleni ro¢né jako cilové hodnoty.

e UdrZeni zaméstnanci

Dalsim z cild je udrzeni zaméstnancu, jelikoz Si spoleCnost uvédomuje, ze jeji
zaméstnanci jsou pro ni nepostradatelni. Jejich pfipadny odchod je spojen jednak
s vysokymi néklady spojené s pfijetim, zaSkolenim a vychovou nového zaméstnance, ale je
zde ptredevsim riziko nenahraditelnosti zaméstnance v roli nositele znalosti a védomosti.
Na toto riziko upozornila v rozhovoru asistentka auditora (2015): ,,Hrozbu vsak spatiuji
V tom, Ze zkuSeni zaméstnanci mohou odejit ke konkurenci za vyhodnéjsich podminek, nebo

3

si  zalozZit vlastni firmu.” Napliovani cile je méfeno fluktuaci zaméstnancd,
kdy si spole¢nost s ptihlédnutim na dosavadni situaci stanovila cilovou hodnotu
maximaln¢ jednoho zaméstnance opoustéjiciho spolecnost za 2 roky.

Z internich dokumentti spoleCnosti vyplyva, Ze nejcastéji zaméstnanci opoustéji
spolecnost pii odchodu na matetskou a rodi¢ovskou dovolenou, kdy se jich velka ¢ast jiz
do zaméstnani zpét nenavrati. Odchod na matetskou dovolenou jako ¢asty diivod odchodu
zamé&stnancu ze spole¢nosti v rozhovoru uvedl jeji feditel Urban a zaroven jej v rozhovoru
potvrdila asistentka auditora. Tato problematika je propojena s vékovym priamérem
pfijimanych, pfedev§im asistentek auditora. V ndvaznosti na to byla stanovena dalsi cilova

hodnota, a to dosahnout navratnosti 85 % zaméstnanct zpét do pracovniho procesu

po ukonceni rodi¢ovské dovolené.
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¢ Riist spokojenosti zaméstnanci

Spokojeni zaméstnanci jsou zdkladni podminkou pro zvySovani produktivity,
odpovédnosti a zlepSovani kvality. Pracovni moridlka a celkova spokojenost
se zam¢stnanim je tedy velmi dilezita.

Spokojenost zaméstnancii se odrazi na jejich zdravotnim stavu, proto je jednim
Z métitek nemocnost zaméstnanct, kdy byla s ohledem na interni dokumenty organizace
stanovena cilova hodnota max. 5 pracovnich dni v roce.

Spokojenost zaméstnance ve spoleCnosti byva cCasto zavazné naruSovana
vznikajicimi konflikty a nesoulady na pracoviti. Reditel spole¢nosti Urban v rozhovoru
uvedl, ze situace, kdy si jednotlivi zaméstnanci navzajem nerozumi, se nasledné dokonce
stava divodem pro opusténi spolecnosti. Proto k zjisténi ptipadnych problémi slouzi
prizkum klimatu mezi zaméstnanci, a to jak pomoci dotazniku, tak rozhovorem
s jednotlivymi zaméstnanci, kdy je za cilovou hodnotu zvolena min. 90% spokojenost.

Zméfit spokojenost zaméstnanct Ize dale pomoci dotaznikového Setieni, které je
zam&feno na spokojenost zaméstnanci s jejich pracovnim prostiedim. Tento cil byl
navrzen pii brainstormingu zaméstnanci spolecnosti, kteti uvadéli, ze by nepracovali
v nevhodném ¢i nepfijemném prostiedi. Uvedli, ze v piipadé, kdy neméli pohodiné
prostfedi ve svych kancelafich (dostatek svétla, idealni teplotu, dostatecné vétrany prostor,
pohodlné kanceldiské vybaveni) nebo byli pfi praci ruSeni ostatnimi pracovniky
prochazejicimi ptes jejich kancelaf, skladujici dokumenty vV jejich prostorach apod.,
by nebyli schopni odvadét dostateéné kvalitni vykony, anebo by dokonce spoleénost
z téchto duvodu opustili. Cilova hodnota je stanovena minimalné 80 % kladnych odpovédi
v zadaném dotazniku, tedy co nejvyssi stupeni spokojenosti se zaméstnanim. Jelikoz pokud
auditorské sluzby poskytuji spokojeni zaméstnanci, pfinaseji tyto sluzby 1 spokojenost
zakazniki.

PrestoZze se metoda Balanced Scorecard sklada ze ctyi perspektiv, pro ucely této
diplomové prace, kterd se zabyva lidskym faktorem, bylo relevantni zaméfit se pouze
na jednu z nich, a to perspektivu uceni a rastu. V ni byly stanoveny &tyfi cile spole¢nosti,
kter¢é vedou k dosazeni konkurenc¢ni vyhody ve vztahu K ostatnim auditorskym
spoleCnostem. Nasledné¢ byla ktémto cilim stanovena méfitka, cilové hodnoty

a strategické akce, jejichz vyuziti vede k naplnéni stanovenych cili. Aby vSak bylo
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dosazeno hlavniho strategického cile, ktery si spolec¢nost stanovila, je nezbytné vytvofit

a implementovat také skorovaci karty u zbylych tii perspektiv.

Tabulka 5: Perspektiva u€eni a rustu ve spole¢nosti AD auditofi a dafiovi poradci,

a.s.
Cile Méritka Cilové hodnoty Akce
ubézné ocet novych asistentt . . vypsat vybérové
br ubez,ne poc y 2 asistenti za rok vypsatvy
vychovavat auditora fizeni
Z asistenti . . sestaveni planu pro
. y , .. o | min. 1 auditor za 3 Lsr e
auditora ocet novych auditorti ziskani potiebné
p Y rok P
auditory y kvalifikace a praxe
s ¢erpani studijniho
proc?ntualm _ volna
zaméstnanost min. 90% SE mzdove
ZvySovani vysokoskolakt 0}}10 dnocent
kvalifikace - YT Y
« o s min. 80% tspé&Snost | sestaveni planu
zaméstnancu | test na odborna témata . 1ot
vV testu odborného vzdélani
y . . . . .. . | zasilani nabidek na
pocet hodin na $koleni | min. 40 hodin ro¢né Cre sy
vzdélavani
fluktuace max. 1 zaméstnanec | vyS$i mzdové
Udrdeni za 2 roky ohodnoceni, benefity
zaméstnancit zpétné zaclenéni do moznost zkracené¢ho
pracovniho procesu po | 85 % zaméstnanct uvazku, zalozeni
mateiské dovolené détské skupiny
max. 5 pracovnich zavedeni tzv. "sick
nemocnost dni V roIZe days", ptispévek na
vitaminové dopliky
o . . . feorganizovani
prizkum klimatu mezi | min. 90% lgancegléﬁ 3
zameéstnanci spokojenost ] .
pracovnich skupin
dotaznikové Setfeni na ZlepSeni pracovniho
Rust spokojenost min. 80 % kladnych | prostfedi dle
spokojenosti S pracovnim odpovédi pozadavku
zaméstnanci prostiedim zaméstnancu

Zdroj: vlastni zpracovani (2015)
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4.7 Navrhy a doporuéeni

Naplni této kapitoly je stanoveni navrhi a doporuceni na zlepSeni stavajiciho stavu

spolecnosti AD, auditofi a danovi poradci, a.s. Ty byly stanoveny za vyuziti jedné

z perspektiv strategického nastroje Balanced Scorecard, a to perspektivy Uceni a rustu,

ktera se zaméfuje pravé na moznost zmén a zlepSeni. Neni mozné zlepSovat to,

co nedokdzeme méfit, avsak metoda Balanced Scorecard umoziuje pomoci méfitek

a stanovenych cilovych hodnot méfit dosahovani stanovenych cilt. Jde tedy jak o systém

méieni, tak zaroven o systém fizeni, kdy stanovenych cilll je dosaZzeno za pomoci realizace

strategickych akci, neboli krokl, napomahajicim k dosazeni pozadované hodnoty. Pravé

tyto strategické akce jsou pro spole¢nost doporucenimi vyplyvajicimi z provedené¢ho

vyzkumu.

Strategické akce K naplnéni cile priubéZné vychovavat z asistentii auditora
auditory - Pro dosazeni tohoto cile je zprvu zapotiebi pfijimat asistenty auditora,
které lze nasledné vychovavat. Doporucenou strategickou akci je vypsat vybéroveé
fizeni, v némZ budou uchazeci testovani a to tak, aby se ptedeslo jejich nésledné
fluktuaci, ktera je pravé na pozicich asistent auditora nejcastéjsi. Ve vybérovém
fizeni by méli byt vybrani uchazeci, ktefi jsou schopni odoldvat v zaméstnani
vyrazn€ vyssi naro¢nosti a nevadi jim vyrazné vyssi Casovy rozsah sluZebnich cest,
coz jsou dva duvody, které byly uvedeny jako nejcast&jsi pii¢iny odchodu
ze zaméstnani. Dal§im krokem k dosazeni cile je sestaveni planu pro ziskani
potiebné kvalifikace a praxe, ktery poté bude v nésledujicim ¢asovém horizontu
asistent auditora plnit, aby se tak nasledné¢ mohl stat auditorem a tim byl naplnén
stanoveny cil.

Strategické akce k naplnéni cile zvySovani kvalifikace zaméstnanci - Naplnéni
stanoveného cile 1ze méfit procentudlni zaméstnanosti vysokoskolakd, kdy jsou tyto
pozadavky na kvalifikaci zaméstnanct kladeny nejen spolecnosti, ale na vétsing
pozic predev§im ze zakona. Aby spolecnost mohla tohoto cile dosahnout,
je doporuceno, aby své zaméstnance podporovala ve vysokoSkolském
a postgradudlnim studiu, napiiklad mozZnosti Cerpani studijniho volna. Dale je
doporu¢eno nabizet zaméstnanciim s vysokoskolskym vzdé€lanim vys$S§i mzdové
ohodnoceni, ¢imZz motivovat nejen stavajici zaméstnance, ale zaroven

tak motivovat potenciondlni zaméstnance K projeveni zajmu o ziskani pozice
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ve spoleCnosti. Dal$im zptisobem, jak dosahnout stanoveného cile, je sestavit
kazdému zaméstnanci individudlni plan odborného vzdélavani a nésledné
ho testovat na troven znalosti v odbornych tématech. Zvyseni jejich kvalifikace
Ize také dosahnout pravidelnym zasilanim podrobnych nabidek na vzdélavani tak,
aby si mohli zvolit dle svého profesniho uvazeni, kterého se zucastni a naplni
tak minimalni pocet 40 hodin ro¢né stravenych na $koleni.

Strategické akce k naplnéni cile udrzeni zaméstnancu - K dosaZeni tohoto cile
je zapotiebi predev§im zamezit fluktuaci, popiipadé ji alespon co nejvice omezit.
Ktomu je doporuceno zaméstnance nalezit¢ odmeénovat za kvalitné odvadénou
praci, jelikoz pravé vyssi mzdové ohodnoceni a benefity jsou Castym divodem
pro setrvani v zaméstnani. V rozhovorech bylo poukazéno, ze jednim z Castych
diavodi k opousténi zaméstnani je odchod zaméstnankyn na matetskou
arodi¢ovskou dovolenou, coz koresponduje S personalni strategii spolecnosti,
kdy jsou Casto pfijimany, predev§sim na pozice asistentek, mladé zeny. S tim je
spojena obava, Ze se zaméstnankyné po matefské dovolené jiz do zaméstnani
nenavrati a spole¢nost tak pfijde o investici, kterou do jejiho zaskoleni vlozila.
Jako akce, jak tomu ptedejit, je doporueno nabizet zaméstnankynim moZnost
individudlné zkraceného tivazku. Dal$im ndvrhem je zfizeni détské skupiny, coz je
Vv soucasnosti velice modernim zplGsobem feseni tohoto problému. S piihlédnutim
K poctu zaméstnankyn celého holdingu AD, které jsou v soucasnosti na mateiské
dovolené, to rozhodné stoji za zvazeni.

Strategické akce k naplnéni cile ristu spokojenosti zaméstnanci — Tento cil
by stanoven, jelikoz pouze spokojeni zaméstnanci odvadi svou praci kvalitné
a efektivné a pouze spokojeni zaméstnanci nemaji diivod spolecnost opoustét.
Pro jejich spokojenost je rozhodujici jejich zdravotni stav, a to at’ jiz v souvislosti
s nemocemi, stresy, piepracovanosti ¢i dokonce pifipadnym syndromem vyhoieni.
Jako feSeni je navrZzeno zavedeni tzv. ,sick days®, neboli moZnosti Cerpani
omezeného volna na zotavenou, a to bez nutnosti uvedeni konkrétniho divodu.
»dick days® patii dnes mezi stale oblibengj$i a Castéji vyuzivané zameéstnaneckée
vyhody v mnoha spole¢nostech. Jak uvedli zaméstnanci béhem brainstormingu,
jeho zavedeni by ve spole€nosti radi uvitali. Naopak jako prevenci zdravotniho

stavu by zaméstnanci ocenili pfidélovani piispévku na vitaminové dopliky.
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Spokojenost zaméstnanct je také naruSovdna negativnimi vztahy na pracovisti,
k zabranéni tomu a zaroven dosazeni cile je navrzeno pieorganizovat osazeni
kancelari a osob v jednotlivych pracovnich skupinach. Zaroven je zapotiebi,
aby se zaméstnanci citili dobfe v pracovnim prostiedi, kde vykonavaji ¢innost
pro spolecnost, kcemuz je doporuceno zlepSovat pracovni prostiedi
dle individualnich pozadavkl jednotlivych zaméstnanci tak, aby byly naplnény
jejich konkrétni potfeby k dosazeni spokojenosti.

Strategické akce byly navrzeny tak, aby bylo dosazeno stanovenych cilii spolecnosti
AD, as. a zaroven, aby byly dosazeny konkurenéni vyhody a co nejvice omezeny
potencionalni konkuren¢ni vyhody konkuren¢nich spole¢nosti, tedy dosazeno co nejvyssi
hodnoty a stdlého rhstu zdroji spolecnosti ve formé lidského faktoru a jeho znalosti

a védomosti a zamezeno jeho ptipadnému odchodu ze spolecnosti.
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5 Zaver

V dne$nim svéte globalni konkurence, pokud chce organizace pfezit a nasledné rist,
musi své konkurenty ptedstihnout, tedy ziskat konkurenéni vyhodu a nasledné si ji také
udrZet. Nejosveédéenéjsim zpisobem, jak toho docilit, se stale Castéji stava vyuziti lidského
faktoru jako nositele cennych znalosti a zkusSenosti, tedy zaméstnancu, ktefi jsou schopni
odvadét takové vykony, které piinaseji spole¢nosti jedine¢nou konkurencni vyhodu.
Zamgéstnanci jsou tedy jednoznacné kliCovym zdrojem uspéSnych organizaci.

Cilem této diplomové prace bylo na zdkladé analyzy identifikovat a zhodnotit
dilezitost a piinos lidského faktoru k dosazeni konkurenceschopnosti spolecnosti
AD auditofi a dafiovi poradci, a.s. (dale jen AD, a.s.).

Prvni ¢ast prace se sklada z teoretickych vychodisek, ktera jsou zpracovana z ¢eské
| zahraniéni odborné literatury a cCeskych 1 zahrani¢nich odbornych ¢lanku,
které se zamétuji na oblast konkurenceschopnosti, lidského faktoru - jeho pfinosem
pro organizaci a jeho vzdélavanim.

Druha cast se sklada z komparace poznatki z teoretickych vychodisek s poznatky
ziskanymi metodou fizenych rozhovort s feditelem, predsedou ptredstavenstva, auditorkou
a asistentkou auditora spolecnosti, brainstormingem se zaméstnanci a dale pfimym
pozorovani autorky jako zaméstnankyné spolecnosti.

Zacatek praktické casti prace se zabyva charakteristikou auditorské a danové
poradenské spolec¢nosti AD, a.s., ptedmétem jejiho podnikani a nabidkou a Urovni sluzeb,
které svym klientiim poskytuje.

Nasledné bylo zhodnoceno soucasné postaveni spole¢nosti AD, a.s. na auditorském
trhu, pficemz byla spole¢nost hodnocena ve vtahu K potencionalnim konkurenénim
spole¢nostem, kdy vybér téchto spole¢nosti byl konzultovan s feditelem, piedsedou
piedstavenstva a auditorkou spolecnosti. Porovnanim s jednotlivymi konkuren¢nimi
spole¢nostmi bylo poukézano na jedine¢nou vyhodu AD, a.s., a to vV podobé komplexnosti,
neboli moznosti poskytovat Siroké spektrum sluzeb. Zhodnocenim postaveni spole¢nosti
ve vztahu ke konkurentim napomohlo k naslednému stanoveni silnych a slabych stranek

spolecnosti.
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Stanovené silné stranky, kterymi jsou vysoka urovein odbornych pracovniki,
komplexni feSeni problému, loajalita zaméstnanci ke spolecnosti, tradice v oboru
a finan¢ni stabilita, poukazaly na nepostradatelnost lidského faktoru pro spole¢nost.

Nasledn¢ byly lidské zdroje spoleCnosti detailnéji zhodnoceny, kdy na zéklad¢
rozhovortt vyplynulo, Ze lidsky faktor je pro spolecnost nepostradatelnym zdrojem
pro realizaci jeji celkové strategie a zaroven ptinasejici trvalou konkuren¢ni vyhodu
spolecnosti.

V navaznosti na to byl zkouman vzdélavaci proces spoleCnosti pro rozvoj
a zdokonalovani lidského faktoru. Zde byly zanalyzovany pozadavky na vzdélavani
Uauditor a asistentl auditora diny ze zakona a pozadavky dany spolecnosti
a komparovany s odpovédi respondenti.

Spole¢nost AD, a.s. scilem dosahovat i nadéale vétSich Gspéchii nezli konkurence
vénuje nemalé Gsili a finanéni prostiedky do rozvoje a vzdélavani svych zaméstnanci.
Zameéstnanci spolecnosti tak maji moznost ucastnit se jak internich tak externich forem
Skoleni. Z téch internich jde o pravidelnd Skoleni v rdmci spolecnosti na aktudlni témata
¢i problematiky podstatné pro chod spolecnosti, v ramci kterého je také zajistovano
predavani znalosti a zkuSenosti mezi zameéstnanci. Z externich se predevsim jedna
0 skoleni poradané Komorou danovych poradcti, kterym zaroven splituji povinny rozsah
ucasti na skolenich dany zakony.

Zaveérem prace byla zhodnocena perspektiva ufeni a rlst strategického nastroje
Balanced Scorecard. Stanovené cile pro spoleénost AD, a.s. byly zvoleny na zakladé
empirického zkoumani ve spolecnosti a to ve formé rozhovori s feditelem, predsedou
piedstavenstva, auditorkou a asistentkou auditora, dale na zakladé kratkého brainstormingu
se zameéstnanci spolecnosti a také z autorCina dlouhodobého pozorovani ve spolecnosti.
Cile byly dale komparovany s teoretickymi vychodisky a vysledky jednotlivych analyz
provedenych ve spolecnosti. K dosazeni stanovenych cili byly navrZeny strategické akce
pro spolecnost, které¢ jsou navrhy a doporucenimi spolecnosti pro zlepSeni jejiho
stavajiciho stavu do budoucnosti.

Pro dosazeni stanoveného cile pribézné vychovavat z asistentii auditora auditory
bylo doporuceno zprvu vypsat vybérové fizeni k pfijeti na pozice asistentll auditora,

kde budou uchazec¢i disledné testovani tak, aby se piedeSlo jejich fluktuaci. Nasledné
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je doporuceno sestavovani individualnich plant na ziskavani potfebné kvalifikace a praxe
tak, aby se poté mohl stat z asistenta auditora auditor spolec¢nosti.

Knaplnéni cile zvySovani kvalifikace zaméstnanci bylo doporu¢eno umoznit
zaméestnancim cCerpat studijni volno a nabizet vys§i mzdové ohodnoceni, ¢imz docilit
zvySeni podilu vysokoskolsky vzdélanych zaméstnancii. Déle sestavovat individualni plan
odborného vzdélavani, aby zaméstnanci rozsifili a prohloubili svoje kvalifikace a zaroven
pravideln¢ zasilat nabidky na tato vzdélavani.

K dosazeni cile udrzeni zameéstnanci piispéje ohodnocovani vyssi mzdou
a pridélovani benefitd, zarovenn je doporuc¢eno nabizet zaméstnankynim pii navratu
z matetské dovolené moznost zkraceného uvazku ¢i zvazit zalozeni détské skupiny.

Pro naplnéni cile rist spokojenosti zaméstnancli je doporuceno ve spolecnosti
zavést tzv. ,,sick days* a pro prevenci dobrého zdravotniho stavu pfispivat na vitaminové
doplinky. Podstatné je také preorganizovat kancelafe a pracovni skupiny, aby bylo
dosazeno piiznivého klimatu mezi zaméstnanci a na zakladé jejich konkrétnich pozadavka
zlepsit jejich pracovni prostiedi, aby jim byla vytvofena pfijemna atmosféra
pro poskytovani kvalitnich sluzeb klientim spole¢nosti.

Tato diplomova prace na zakladé provedenych analyz identifikovala lidsky faktor
jako hlavni nastroj k dosazeni konkurenceschopnost a nasledné¢ za vyuziti perspektivy
uceni a rustu u strategické metody Balanced Scorecard navrhla akce k rozvoji lidského
faktoru a zlepSeni stavajici situace spolecnosti. Tento provedeny postup analyz a metod
na stanoveni navrhii na zlepSeni ma v budoucnu uplatnéni i u jinych malych a stfednich
spole€nosti, kde neni lidsky faktor zhodnocovéan, ptestoze je hlavnim zdrojem jejich

konkuren¢ni vyhody.
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Priloha ¢. 1: Rozhovor s reditelem, prokuristou, auditorem a dafnovym
poradcem spolecnosti AD auditoii a danovi poradci a.s. Ing. Zdeiikem

Urbanem

1. Jakou cestou ziskavate nové zakazky?
., Prevdzna cast zakdzek je v soucasné dobé ziskavana na zaklade osobniho doporuceni
stavajicich klientii nebo jinych osob, které nasi praci znaji. Tento zpiisob ziskavani zakdazek

vytvari vice nez 9/10 novych zakazek. “

2. Jaké spole¢nosti povazujete za nejvétsi konkurenty pro Vasi spoleCnost?
, To je rizné. Audit neni vyslovené regiondlné zaméreny, je mozné ho realizovat
kdekoli na tizemi CR, cemuz odpovida kiientela, Kterd neni soustiedéna pouze

¢

ve Vychodnich Cechdch a Praze, ale z velké casti i na Moravé. ¢

3. Jak hodnotite iroven propagace Vasi spolecnosti?
., Nedostatecné. Www stranky se prepracovavaji neumerné dlouho, je vSak pravda,

ze nemaji prakticky zddnou vazbu na zakaznickou klientelu. *

4. Lze ¥ici, Ze na Vasi spolec¢nost piisobi sezonnost?
., To rozhodné. Statutarni audity maji sezonu od brezna do cervna. Vyznamny podil

cinnosti je vSak provaden jiz i v obdobi od Fijna do brezna. “

5. Jak si podle Vas stoji spole¢nost AD, a.s. svou cenovou politikou?
,,Spolecnost nemusi jit pod standardni ceny, nabizi spise ceny vyssi nezli priumér, nebot
md zakdzek spise prebytek nezli nedostatek s prihlédnutim ke stdvajicimu persondlnimu

zabezpeceni. “

6. Lze tedy Fici, Ze by spole¢nost uvitala rozsireni po¢tu zaméstnanci?
,Ano, a to v nejblizsi dobé minimalné o jednoho auditora a jednoho az dva asistenty
auditora. Nyni ma jedna asistentka jiz zkousky na auditora splnény a dva asistenti

I3

V soucasné dobé prochazeji systémem zkousek na auditora. *



7. Co povazujete za silné stranky Vasi spolec¢nosti a pro¢?
,, Dlouhodobé piisobeni na trhu, schopnost komplexniho poskytovani sluzeb v oblasti
auditu, dani, znaleckych Ccinnosti a pravnich sluzeb. Velmi dobra uroven vetsiny

rozhodujicich pracovnikit a momentalné i kvalitni softwarové vybaveni.

8. Co povaZujete za slabé stranky Vasi spole€nosti a proc¢?
., Roztristenost organizacnich jednotek a nedostatecna komunikace v nékterych

individualnich pripadech, mozna i stavajici zpiisob prevazného ziskavani zakazek. *

9. Co je podle Vas konkurené¢ni vyhodou spole¢nosti?
,,Schopnost poskytovani komplexnich projektii na klic, a 10 nejen v oblasti premen,

ale i se zamérenim na viastnické a obdobné strukturalizace. “

10. Myslite, Ze konkuren¢ni vyhoda ve Vasi spole¢nosti souvisi s lidskymi zdroji
Vasi spole¢nosti?

,, Urcite. Jak jiz jsem uvedl, za silnou stranku spolecnosti povazuji pravé velmi dobrou

uroven vetsiny rozhodujicich pracovnikii, diky kterym je konkurencni vyhody spolecnosti

‘

dosahovano. *

11. Povazujete lidské zdroje ve VasSi spoleCnosti za neprenosné, vzacné,
nenapodobitelné a nenahraditelné?
., Tezko Fict, nekteré z parametrit bych jisté rekl, Ze ano. Otdzka neprenositelnosti je

vvvvvv

vyhody v této oblasti. Pochopitelné pri odchodu vétsiho kolektivu by ztrdta konkurencni

‘

vyhody hrozila. *

12. Myslite, Ze lidské zdroje ve Vasi spolecnosti miZe konkurence napodobit?
,, Velmi obtizné, protozZe u rozhodujicich zaméstnancu je to otazka predevsim lidského

‘

faktoru. V oblasti softwaru samozrejmé procesy spolecnosti napodobit miiZe. *

13. Z jakych diivedi Vasi spole¢nost nejcastéji opousStéji zaméstnanci?
,Syndrom vyhoreni, neschopnost adaptovat se na vyrazné vyssi ndarocnost nez je
V zaméstnani obvyklé, vyrazné vyssi casovy rozsah sluzebnich cest. Dale individudlni

personalni otazky, napriklad, Ze si zaméstnanci nemusi rozumét, materska dovolend apod.



14. Shledavate za dileZité, aby si zaméstnanci mezi sebou predavali své schopnosti

a zkuSenosti a jakym zpusobem to zajiSt'ujete?
,Ano. Zajistovano je to pri odbornych poradach a skolenich, pri individudlnich
konzultacich a v ramci uZivaného komplexniho informacniho systému, kde samostatna cast

se venuje metodice a Skolenim. *

15. SnazZite se u zaméstnancu rozvijet schopnosti a dovednosti, které jsou
pro praci ve Vasi spole¢nosti dulezité, popripadé, jak?

, Myslim si, Ze ano. Je to napriklad otazka vnitroholdingovych skoleni, jejichz program

je prilohou této prdace. Je to i snaha poskytnout jednotlivym pracovnikim konzultacni

prostor s rozhodujicimi odborniky v jednotlivych oblastech.

16. Jaké mate konkrétni poZadavky na znalosti u svych zaméstnancu?

,, Urcité pozadavky jsou dany zdkonem. Nad ramec téchto pozadavku, které se tykaji
predevsim vzdélani, jsou v praxi pri prijimani nového zaméstnance pozadovany predevsim
zaklady pravniho povédomi, velmi dobré uzivatelské ovladani PC, psani vSemi deseti,
zdkladni znalosti o danich a znalost ucetnictvi. Zaméstnance spolecnosti si vSak previzne
vychovavame sami. Na trhu prdce je velmi obtizné ziskat zaméstnance podle nasich

predstav a pozadavkii. *

17. Uvedl jste vychovavat. Co je s tim spojeno?

., Pro spolecnost je vyhodnéjsi si auditory vychovavat primo ve firmé, vychova vsak
trva velmi dlouho, jelikoz zakonem pozadovand praxe je nedostatecnd. Po 3 letech praxe
a vykonani zkousek neni schopen novy auditor samostatné vykondvat auditorskou cinnost
podle nasich predstav. Primérena doba praxe pro uroven, kterou od auditoru ocekavame,
neni podle naseho ndzoru 3 roky, ale minimalné 5 let. Pokud praxi asistenta auditora
absolvuje novy pracovnik z nasi spolecnosti pred vykondnim auditorskych zkousek, dari
se nam Stiletou praxi pred samostatnou cinnosti standardné napliovat. To je idealni
postup, oproti tomu udélat zkouSku a jit az poté do praxe. Po slozeni auditorskych zkousek,
V pripadé predchozi praxe v nasi spolecnosti, je tak auditor schopen vykonavat kvalitni

prdci pro nasi spolecnost.



Jak cCasto tedy prijimate nové asistenty auditori, z kterych nasledné vychovavate

auditory?

,Snazime se nabirat jednoho az dva asistenty v pribehu roku, avsak v pripade,
Ze pocitame s navratem z materské dovolené, tak obvykly pocet nemusime naplnit. Poté

bychom z nich méli v primeéru z 1/3 dokdzat vychovat auditory. *

18. Jaké jsou poté niaklady na auditora Vasi spolecnosti?

,Mzda auditora se pohybuje kolem 40 tis. K¢, to ale zdaleka nejsou konecné ndaklady
na takového zaméstnance. Kazdy auditor nasi spolecnosti ma dale k dispozici automobil,
asistentku, kancelar, cestovni ndahrady, odvody, socidlni ndklady a ddle jsou tu reZijni
naklady souvisejici s prostorem a provozem. Celkové nadklady na auditora se tak pohybuji

kolem 150-200 tis.K¢. mésicné. “

19. Jaké vyuzivate zdroje financovani ve Vasi spolecnosti?
,Spolecnost vyuziva predevsim viastni zdroje a ddle zdroje vétsinového viastnika, tedy
budovu, automobily, ddle standardni dodavatelsky uveér, moznost bankovniho tvéru

¢

uzivame zcela vyjimecné, ale pocitame s nim pri porizovdani nemovitych véci.



Priloha ¢. 2: Rozhovor s predsedou predstavenstva spoleCnosti AD

auditori a daniovi poradci, a.s. Ing. Jifim Prdou

1. Jakou cestou podle Vas ziskava spole¢nost nové zakazky?

V' nasem pripade nejcastéji osobnim jednanim, velmi dilezite je jednani
S potenciondlnimi klienty na zdaklade predchoziho doporuceni. Jako spolecnost ziskdavame
zakdzky v ramci vypsanych vybérovych rizeni dle zdkona o verejnych zakdazkdch, nebo

¢

ve vybérovych rizenich, ktera si organizuji ekonomické subjekty samostatne.

2. Jaké spole¢nosti povazujete za nejvétsi konkurenty pro Vasi spoleCnost?

, To je tezka otdzka. Pokud bych to bral z demografického hlediska, v blizkém okoli,
¢imz mam na mysli na Jicinsku, kde firma pusobi jiz od svého zaloZeni, nemdame
konkurenci. V ramci regionu se poté napriklad v Hradci Kralové casto setkavame
se spolecnosti Kreston A&CE Audit, ktera tam ma jednu z kanceldri, v Pardubicich to je

zase spolecnost AV-AUDITING, spol. s r.o..

3. Jak si podle Vas stoji spolecnost AD, a.s. svou cenovou politikou?
,,Nesnazime se byt cenové podprumérni, za nabidnutou cenu se vidy snazime
poskytovat adekvatni sluzby. Klientovi nabizime komplexnost sluzeb, kterou vsechny

3

konkurencni auditorské spolecnosti nabidnout nedokdzou. *

4. Co povaZujete za silné stranky spolec¢nosti AD, a.s. a pro¢?

,,Odborny a kvalitni tym, ktery se prubézne vzdelava a se kterym miizeme poskytovat
CO0 Moznda nejkvalitnéjsi sluzby. Dale stabilni a kvalitni zazemi, vybudovanou, zabéhlou sit
pobocek a kanceldri, které ndam umozituji plosné pokryvat viastné celou Ceskou

‘

republiku.

5. Co povaZujete za slabé stranky spole¢nosti AD, a.s. a proc¢?

,Z mého vlastniho pohledu nemame slabé stranky, mozna bychom mohli zkvalitnit

I3

marketingovou strategii. ‘



6. Co je podle Vas konkurené¢ni vyhodou spole¢nosti?
., Jednim z rozhodujicich faktorii je personalni obsazeni, které se po odborné strance
dokaze vyrovnat se vsemi odbornymi problémy, které cinnost auditora, jako stéZejni

¢innost nasi akciové spolecnosti, obndsi. “

7. PovaZujete lidské zdroje ve vaSi spoleCnosti za nepienosné, vziacné,
nenapodobitelné a nenahraditelné?

., Ano, dle mého ndzoru jsou lidské zdroje jednim z nejcennejsich faktori, na kterém lze

stavet strategii celé spolecnosti. Pro nasi spolecnost, dle mého, spliuji kritéria

¢

neprenosnosti, vzacnosti, nenapodobitelnosti a nenahraditelnosti.

8. Myslite, Ze lidské zdroje spole¢nosti miize konkurence napodobit?
,Svym zpiisobem se miize snazit o napodobeni a pribliZit se k nim, avsak pro jejich

‘

jedinecnost je rozhodné nikdy nelze napodobit plné. *

9. Jak hodnotite Giroven vzdélavani zaméstnanci ve Vasi spole¢nosti?

,Dle mého je vzdélani a vzdeélanost obecné v nasi spolecnosti na vysoké urovni.
Spolecnost podporuje vzdelavani, a to jak externi, tak i interni formou. Spolecnost
podporuje vzdélavani ve vSech vékovych kategoriich a ve vSech oborech. Zaméstnanci maji
moznost sami si vybrat Skoleni, kterého se chtéji zucastnit, a které jim vyhovuje, a nasledné

¢

Vv drtivé vétsiné pripadi dojde k jeho schvaleni a proplaceni nasi spolecnosti. *
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Priloha ¢. 3: Rozhovor s auditorkou a ¢lenkou predstavenstva spoleCnosti
AD audito¥i a dafiovi poradci, a.s. Ing. Ivanou Spa¢kovou

1. Jakou cestou podle Vas ziskava spole¢nost nové zakazky?

,,Nase spolecnost AD auditori a danovi poradci a.s. ziskava nové auditorské zakazky
predevsim na zakladé doporuceni soucasnych i byvalych klientii nejen nasi auditorské
spolecnosti, ale i ostatnich spolecnosti z holdingu AD, které se zabyvaji napr. ucetnim
a danovym poradenstvim nebo poskytovanim pravnich sluzeb. Holdingovad struktura

spolecnosti umoznuje nabidnout klientovi komplexni reseni jeho zdlezitosti.

2. Jaké spole¢nosti povazujete za nejvétsi konkurenty pro Vasi spolecnost?

., To je slozita otazka. Velké auditorské spolecnosti, napr. tzv. ,,velkou ctyrku*, kterd
poskytuje auditorské sluzby subjektiim verejného zdajmu a nejvétsim spolecnostem v Ceské
republice, nelze ve vztahu K nasi spolecnosti za konkurenty povazovat, protoze nasi typicti
klienti napr. nejsou subjekty verejného zdjmu ani dceriné spolecnosti nadnarodnich
korporaci. Odlisna je i cenovd uroven nasich sluzeb. Auditorské sluzby poskytujeme
PO celém vizemi Ceské republiky, protoze se casto stava, Ze klient ze strategickych divodii

preferuje auditora z jiného regionu.

3. Mluvite o odliSnosti cen, jak si podle Vas stoji VaSe spole¢nost svou cenovou

politikou?

,,Ceny za sluzby poskytované napr. tzv. velkou ctyrkou jsou odlisné od nasich cen,
stejné tak se lisime i od cen malych auditorskych spolecnosti nebo auditorii, kteri poskytuji
sluzby jako fyzické osoby. Zalezi na kazdém klientovi, co od provedeného auditu ocekadva.
Osobné se domnivam, Ze cenova politika nasi spolecnosti je primérena kvalité nami

poskytovanych sluzeb. “

4. Co je podle Vas konkurenéni vyhodou spole¢nosti?

., Nase spolecnost zaméstnava nékolik auditorii a asistentu auditora. Holding AD nabizi
kromé auditu také sluzby Vv danové a prdavni oblasti, a ma tedy i odpovidajici odborné
zdazemi pro poskytovani auditorskych sluzeb. To povazuji za nasi konkurencni vyhodu

ve vztahu k malym auditorskym spolecnostem nebo auditorium — fyzickych osobam. *

VII



5. Uvedla jste, Ze jednou z konkurenc¢nich vyhod VasSi spole¢nosti jsou jeji
zaméstnanci, jak hodnotite moZnost vzdélavani ve spolecnosti?

., Prubézné vzdeélavani zaméstnancu, kteri poskytuji odborné sluzby klientim,
je vedenim spolecnosti podporovino a je povazovino za nutnou podminku poskytovani
kvalitnich sluzeb. Vzdeélavaci program nasi spolecnosti zahrnuje externi Skoleni poradana
profesnimi komorami, renomovanymi vzdelavacimi agenturami nebo interni Skoleni nasi

spolecnosti. "

6. Jakych Skoleni se Gicastnite?

,,Z externich Skoleni se ucastnim hlavné vzdélavacich akci organizovanych Komorou.
Jejich velkou vyhodou je predevsim odpovidajici odborné zaméreni Skoleni pro mou
profesi, zajimava je i nizsi cenova uroven téchto akci pro cleny Komory. Komora casto
vyhlasuje | tzv. prioritni témata skoleni, kterd musi splnit vSichni auditori. Jedine¢nou
vwhodou jsou také Skoleni v ramci spolecnosti. Tato Skoleni se vidy tykajici aktudlnich

témat a konaji se 2x mésicné.

7. Jaké znalostni poZadavky jsou na Vias spoleCnosti kladeny na pozici
auditorky?

., Abych se mohla stat auditorem, musela jsme slozit auditorskou zkousku a splnit dalsi

zdkonné pozadavky pro clenstvi v Komore auditorii CR. Kazdy clen Komory se musi

3

prubézné vzdeélavat a ma povinnost absolvovat rocné 40 hodin Skolent. *
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Piiloha ¢. 4: Rozhovor s asistentkou auditora spole¢nosti AD auditoii
a danovi poradci, a.s.

1. Co povazujete za silné stranky spole¢nosti AD, a.s. a pro¢?

,Spolecnost je schopna poskytovat Siroké spektrum sluzeb — auditorské sluzby,
poradenstvi v oblasti dani, pravni poradenstvi, vedeni ucetnictvi — a to bud’ primo, nebo
prostrednictvim ostatnich firem holdingu AD. Spolecnost se pohybuje na trhu jiz od roku
1997, za tu dobu ziskala nejen zkusenosti v nejriznéjsich oborech, ale i Siroké portfolio
klientii. Vedouci zaméstnanci pusobi v organech profesnich organizaci a v jinych

nezavislych odbornych institucich. “

2. Co povazujete za slabé stranky spolecnosti AD, a.s. a proc¢?

,, Ve spolecnosti neni dostatecné nastavena a implementovana jednotna firemni politika
pro vSechny pracovni skupiny spolecnosti. Nedostatecna koordinace pracovnich cinnosti —
Zadavani zakadzek, zadavani ukolu nekompetentnim osobam, dokoncovani zakdzek
V casovém presu. Velkda fluktuace predevsim z diuvodu materskych a rodicovskych

dovolenych. *

3. Co je podle Vas konkuren¢ni vyhodou spolecnosti?

,Spolecnost je schopna poskytovat Siroké spektrum sluzeb — auditorské sluzby,
poradenstvi v oblasti dani, pravni poradenstvi, vedeni ucetnictvi — a to bud’ primo, nebo
prostrednictvim ostatnich firem holdingu AD. Ddle, Ze spolecnost poskytuje své sluzby

po celé CR a ma pobocky v Praze, Brné, Hradci Kralové a v Jiciné.

4. Myslite, Ze konkurenc¢ni vyhoda ve spolecnosti souvisi s lidskymi zdroji
spole¢nosti?

,Ano. Pokud zapusobi pozitivné zaméstnanec spolecnosti (nejen po odborné,

ale i po lidské strance) na klienta, je vetsi pravdépodobnost, Ze klient nase sluzby doporuci

dalsim potencidlnim klientum. *

5. PovaZujete lidské zdroje ve spoleCnosti za nepfienosné, vzicné,
nenapodobitelné a nenahraditelné?

., Lidské zdroje v nasi spolecnosti jsou vzacné, jelikoz jsou pozadovany pro poskytovani

nasich sluzeb vysoké kvalifikacni a odborné znalosti. Nenahraditelnost spatruji v osobé

3

majitele spolecnosti, a to ve smyslu kontaktu s klientelou.



6. Myslite, Ze lidské zdroje spole¢nosti miize konkurence napodobit?
,, Konkurence miize napodobovat nabidku nasich poskytovanych sluzeb (napr. rozsireni
o pravni sluzby). Jako veétsi hrozbu vsak spatruji v tom, Ze zkuSeni zaméstnanci mohou

odejit ke konkurenci za vyhodnéjsich podminek, nebo si zalozit vilastni firmu.

7. Jak hodnotite moZnost vzdélavani ve spole¢nosti?
., Ve spolecnosti jsou pravidelné poradana interni Skoleni a zaméstnavatel umoznuje
a financné podporuje ucast na externich Skolenich. Dale spolecnost davda moznost

svym zaméstnancum ucastnit se jazykovych kurzii.

8. Jakych Skoleni se ucastnite?
., Pravidelné se ucastnim internich Skoleni, ddale skoleni pordadanych profesni

organizaci (KACR). “

9. Jaké znalostni poZadavky jsou na Vas spolecnosti kladeny na pozici asistentky
auditorky?

. Znalost predpisii, tvkajicich se poskytovanych auditorskych sluzeb. Znalosti

V nezbytném rozsahu pro provddeni auditorské cinnosti v oborech: prdva obchodnich

spolecnosti, insolvencni pravo, financni pravo, obcanské a obchodni prdvo, pracovni

pravo a pravo socialniho zabezpeceni. Zakladni uZivatelské znalosti v oblasti IT.



Priloha ¢. 5: Rozvaha ke dni 31. 8. 2014

ROZVAHA

v piném rozsahu Nazev a sidlo Getl jednotky
kedni 31.8.2014

(v celych tisicich K&)

AD audito¥i a dadovi poradei, a.s.

Veverkova 1343

& Hradec Krdlové
50002
25266292
Oznageni AKTIVA g’;‘jj B&2né (Betnl abdobi Minulé G, obdobl
- " & Brl{mo Knr;koe N%tto Nilm
AKTIVA CELKEM (A.+B.+C. +D.L) | 001 13 593 3 042 10 551 15 324
A Pohiedavky za upsany zakiadni kapitat 002 Q
8. Dlouhodoby majetek (B.L.+B.l. +B.Jii)| 003 3 108 2 642 466 548
B. L Diouhodoby nehmotny majetek  { soucet B.4. 1.az B.1.8.) | 004 112 112 4] e}
B. I.1. (Zfizovaci vydaje 005 0 0 0 0
2. |Nehmotné vysledky vyzkumu a vyvoje 006 0 0] 0 0
3. |Software 007 112 112 0 0
4. [Ocenitelna prava 008 0 0 0 0
5. |Goodwil 009 o} 0 (o] 0
6. |Jiny diouhodoby nehmotny majetek 010 0] ¢} 4] 0
7. |Nedokeng&eny dlouhodoby nehmotny maletek 011 0 0 0 0
8. {Poskytnuté zalohy na diouhodoby nehmotny majetek 012 0 0] 0 0
B. 1. Dlouhodoby hmotny majetek (soucet B.0.1.a2BILO.)| 013 2 666 2 530 136 218
B.I.1. [Pozemky 014 0 0 ] 0
2. |Stavby 015 4] 0 0] 0
3. |Samostatné mavité véci a soubory movitych vici 016 1 441 1 305 136 218
4. Pastitelské celky trvatych porostl 017 0 0 0 0
5. tDospéla zvirata a jejich skupiny 018 0 0 0 0
6. [Jiny diouhodoby hmotny majetek 019 0 0 0 0
7. |Nedokongeny diouhodoby hmotny majetek 020 | 0 0 0 0
8. |Poskytnuté zélohy na dlouhodoby hmotny majetek 021 0 0 0 0
9. |Ocefiovac! mzdil k nabytému majetku 022 1 225 1 225 9] 0
B.IL Dlouhedoby finanéni majetek  (souget B.IIE.1. aZ BAIL7.} | 023 330 0 330 330
BIH.1. [Podlly - ovliddana csoba 024 0 4] 0 0
2. |Podily v ucetnich jednotkach pod podstatnym viivem 025 0 0 0 0
3. |Ostatn! diouhodobé cenné paplry a podily 026 330 [} 330 320
4 Egg::t?\ ;‘\jﬁ;y - oviadana nebo ovladajici osoba, 027 0 0 0 0
5. |Jiny dlouhadoby finanéni majetek 028 o] 0 0 0
6. |Pofizovany dlouhodoby finanéni majetek 029 0 0 o] 0
7. iPoskytnuté zalohy na diouhodoby finanéni majetek 030 0 0 o] 0

Xl



1¢: 25266292

Oznatent AKTIVA g':ll(z B&Zné Udetnf abdobf Minulé S, obdobi
5 b @ Bn%nto Korgkce N%‘Eto Niun
e Obézna aktiva (CL+CH+Clll.+Cav)| 031 10 338 400 9 939 14 283
ok B Zasoby (souget C.1.1.a2C.16.) | 032 0 o] 0 0
C.1. 1. {Materdl 033 0 0 0 0
2. [Nedokongena vyroba a polotovary 034 0 0 0 0
3. |vyrobky 035 0 0 0 0
4. |Mladé a ostatni 2vitata a jejich skupiny 036 0 0 0 0
5. |zbozt 037 0 0 0 0
6. |Poskyinuté zalohy na zasoby 038 [0} 0 0 ¢}
ClL Diouhodobé pohledavky (soutet C.I. 1.az C.1.8.}| 039 0 0 0] 0
C.IL1. |Pohiedavky z obchodnich vztaht: 040 0 0 0] 0
2. {Pohledavky - avlddana nebo oviadajici osoba 041 0 o] 0 0
3. jPohledavky - podstatny viiv 042 0 0 0 0
4. :g:};g:rky 2a spolecniky, cleny druzstva a G€astniky 043 0 0 ) 0
5. |Dlouhodobé poskytnuté zalohy 044 0 0 0 0
6. |Dohadné Géty aktivni 045 0 0 0 (o}
7. |Jiné pohiedavky 046 0] 0 0 0]
8, |Odlozena dariova pohledévka 047 o} 0 0 0]
(oA} Krétkodobé pohledavky (soutetClL1.a2Cm.9)| 048 [ 10 084 400 S 684 14 098
CIL1.  {Pohledévky z obchodnich vztahis 049 7 516 400 7 116 | 11 709
2. {Pohledavky - oviddana nebo ovladajici osoba 050 4] o} o} 0
3. jPohledavky - podstatny viv 051 370 0 370 400
4. i:r};l;g::}ky za spolecniky, Gleny druzstva a Ulastniky 052 0 0 0 0
5. |Sociélni zabezpeteni a zdravotni pojisténi 053 0 0 0 0
6. |Stat ~ daftové pohledavky 054 111 0 111 358
7. |Krétkodobé poskytnuté zalchy 055 457 0 457 547
8. |Dcohadné gty aktivni 056 o} 0 0 o}
9. |Jiné pohledavky 057 1 630 0 1 630 1 084
CN. Kratkodoby finanénl majetek  (soudet CIV.1 a2 C.IV.4) | 058 255 0 255 185
CIN.1.  }Penize 059 81 0 81 63
2. {0cty v bankdch 060 174 0 174 122
3. |Kratkodobé cenné papiry a podily 061 0 o] o] 0
4, |PoFizovany kratkadoby finanéni majetek 062 0 0 ¢] ¢}
0.l Casové rozligeni (D.J.1.+D.13) | 063 146 ¢] 146 493
D,t.1.  |Nakiady pfistich obdobf 064 138 Q 138 296
2. |Komplexni néklady pfidtich obdob! 0865 ¢} 0 0 0
3. |Pijmy piigtich obdobi 066 8 0 8 197

Vylvofeno v pragrsmy FORM shudh - v farmshucio 62

Xl



18: 25266292

Oznateni PASIVA g:,s:(f, Stav v b&Zném Gcet. obdobi Stay v minulém Gget. obdobf
a b c 6
PASIVA CELKEM (A.+B.+Cl) | 067 10 551 15 324
A, Viastni kapital AL+AIL+ANL+AIV.+A V) | 068 098 398
AL Zakladni kapital {Al1.+A1.2, +A1.3.) | 069 500 500
A. 1.1, |Zakiadni kapital 070 500 500
2. |Vlastni akcie a viastni obchodni podily (-) 071 4] [¢]
3. |Zmény zakiadniho kapitalu 072 0 4]
Al Kapitaiové fondy {soutetA, Il.1azA.ILS) { 073 1 600 1 600
A1, |Emisni azio 074 0 0
2. |Ostatnt kapitalové fondy 075 1 600 1 600
3. | Ocenovaci rozdily z pfecenént majeticu a zavazks 076 0 6]
4. i Ocefiovact rozdily z precenéni pfi pfeménach 077 0 [0}
5. | Rozdily z pfemén spoleénosti 078 0 0
6. | Rozdily z ocenéni pfi pfeménach spolecnosti 079 0 0
AL Rezervni fond, nedélitelny fond a ostatni fondy ze (Z;{s;':h _— 080 0 0
A1, | Zakonny rezervni fond / Nedgliteiny fond 081 0 0
2. |Statutami a ostatni fondy 082 (o} o}
AV, Vysledek hospodareni minutych let (ANI+ANZ) | 083 -2 702 -2 163
A.IV.1. [ Nerozd&leny zisk minutych let 084 2 .29 2 830
2. | Neuhrazena ztrata minulych st 085 -4 993 -4 993
3. |Jiny vysledek hospodafeni minulych let 086 0 0
A V. Vysledek hospodareni b&Znéhe Uetniho obdobi /+ -/ 087 700 -539
B. Cizf zdroje {B.. +B.IL +B.I. +B.IV.) | 088 8 400 13 668
B. 1 Rezervy {soutetB.1.azB.l4.) | 089 Q0 Q
B. 1. 1. | Rezervy padle zviastnich pravnich pfedpist 090 0 0
2. }Rezerva na diichody a podobné zavazky 091 0 0
3. | Rezerva na da z pHimi 092 o] o]
4. | Ostatni rezervy 093 0 0]
B.IL Dlouhodobé zavazky (souetBJl. 1.a2B.I1.10.} | 094 1 477 1 477
B.IL 1. |Zavazky z obchodnich vziah( 095 0 e
2. |Zavazky - ovlddana nebo oviddaijici osoba 086 0 0
3. |Zavazky - podstatny viiv 097 0 0
4. Zavazky ke spole¢nikim, lenim druzstva a k Ggastnikam sdruzeni | 088 0 0
5. | Dlouhodobé piijaté z&lohy 099 0] 0
6. |Vydané diuhopisy 100 o] 0
7. | Dlouhodobé sménky k thradé 101 0 0
8. | Dohadné acty pasivni 102 0 0
9. |Jind zévazky 103 1 477 1 477
10. |OdloZeny dafovy zavazek 104 0

X1

Vtvedno v program, FORR #tudk - www-Rmesidio =



I&: 25266292

Qznageni PASIVA gjﬁ Stav v béZném Ucet. obdobl | Stav v minutém dgst. obdobf
a b ¢ 5 8
B.ill. Kratkodobé zévazky (soudet B.IL1. azB.I11.) | 105 6 923 12 086
B. M. 1. |Zavazky z obchodnich vztahi 106 4 072 6 904
2. |Zéavazky - ovlédana nebo oviadajici osoba 107 Q 0
3. | Zavazky - podstatny viiv 108 o] 4]
4. |Zavazky ke spoleénikiim, &lenGm druZstva a k i&astniklim sdruZeni | 109 0 4]
5. |Zavazky k zaméstnancim 110 191 437
8. |Zavazky ze sociélniho zabezpeZeni a zdravotniho pojiteni 1114 64 97
7. |Stat- dafiové zavazky a dotace 112 181 24
8. |Kréatkodobe prijate zalahy 113 0 0]
9. |Vydané diuhopisy 114 (0] o]
10. { Dohadné Gty pasivni 115 104 149
1. |Jiné zavazky 116 2 311 4 475
BV, Bankovni Gvéry a vypomoci {soutetB.IV.1.aZ B.IV.3.} | 117 0 105
B.IV. 1. |Bankovni (tvéry dlouhodobé 118 0 0
2. |Kratkodobé bankovnf Gvéry 119 0 105
3. |Kratkodobé finan&ni vypomoci 120 0 0
c. L Casova roziseni (ClL1+cl2)| 121 53 258
C. 1.1, |Vydaje pfistich obdobi 122 53 258
2. {Vynosy pfistich obdobi 123 0 0

Sestavenc dne: 4.3 .2015
Pravni forma Géetni jednotky: Akciova spolenost
Pfedmat podnikani acetni jednotky: Tdetnické a auditorské Simnosti, dafiové poradenstvi

Podpisovy zédznam:
Fai’

iz
’t@ auditali ad:l?ﬁ porad, 4.5
Jungmannova 319 _

s06 01 JICIN - @

Tel. 492518211, fax 493538255

Vywobene v pmsramy FORM stirin - ww formsludia.ex
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Priloha ¢. 6: Vykaz zisku a ztraty ke dni 31. 8. 2014

VYKAZ ZISKU A ZTRATY, druhové élenéni

v piném rozsahu
kedni 31.8.2014
(v celych tisicich K&)

1Ic

25266292

Nézev a sldio afetnf jednotky
AD audito¥i a dafiovi poradei, a.s.

Veverkova 1343
Hradec Kralové

50002
Oznatent TEXT gm Skutegnost v iSetnim obdobf

3 b o béi?ém mln;!ém
I, Triby za prodaj zboz! 01 o} 0
A Naklady vynaloZené na prodané zbozi 02 0 0
+ Obchodni marze (I.-A){ 03 0 ¢
1. Vykony (I.1.e211.3.3 § 04 13 831 13 746
W1, | Tr2by za prodej viasinich vyrobki a sluzeb 05 13 831 13 746
2. | Zména stavu zasob viastni Sinnosti 06 0 0
3. | Aktivace 07 0 0
B. Vykonové spotfeba (B.1,+B2) 08 8 903 9 007
B. 1 Spotfeba materialu a energie 09 2 106 2 067
2. Sluzby 10 6 797 6 940
+ Pfidand hodnota (.-A+I.B) | 11 4 928 4 739
C. Osobni naklady (soucet C.1.a2 C4.) 12 3 675 4 711
c. 1 Mzdové naklady 13 2 607 3 403
2. | Cdm&ny &enlim organu spoleénost a druzstva 14 35 25
3. | Naklady na sociélni zabezpe&eni a zdravotnt pojiténi 15 744 851
4. | Socialni néklady 16 289 332
D. Dand a poplatky 17 40 39
E. Odpisy diouhodobsého nehmotného a hmotného majetku 18 93 236
M. Trzby z prodeje dlouhodobého majetku a materild A +m2) ! 19 0 0
fil1. | Trzby z prodeje dlouhadobého majetku 20 o] 0
2. | Trzby z prodeje materialu 21 0] 0
F. Zustatkova cena prodaného dlouhodob. majetku a materialu (F.1.+F.2) | 22 11 0
F. 1 Zustatkova cena prodanéhe dlouhodobého majetku 23 11 0
2. | Prodany material 24 0 0
G | Ganah s oo e e bt = -138 -60
v, Ostatnf provozni vinosy 25 1 681 322
H. Ostatni provozni nékiady 27 1 947 625
V. Prevod provoznich vynosi 28 0 0
i Pieved proveznich nakladi 29 0 0
* Provoznl vysledek hospodateni (zohtednéni polozek (+).azV.) | 30 881 -490

XV

yvorann v programu FORM 1L - VWA RIIeoi.c7.



1¢: 25266292

oot TENT g;’(‘:’ Skuts&nost v Getnim obdobi
. 5 & béigém m‘m;lém

VL Trby z prodeje cennych papini a poditt 31 0 0

J Prodané cenné papiry a podily 32 0 0

Vil Vynosy z dlouhodobého finanéniho majetku {soucet VIl.1.az VI.3.} | 33 0 0

VILT. Vynosy z‘podi_lﬂ v ovladanych osobach a v detnich jednotkach ped 3 0 0
podstatnym viivem

2, |Vynosy z ostatnich dicuhodobych cennych papini a podila 35 0 0

3. |Vynosy z ostatniho diouhodobgho finanéniho majetku 36 0 o}

VIIL  |Vynosy z kratkodobého finanéniho majetku 37 0 0

K. Naklady z finanéniho majetku 38 0 0

X Vynosy z pfecenéni cennych papirl a derivat 39 0 0

Ly Naklady z pfecengni cennych papini a derivat 40 0 0

M. Zména stavu rezerv a opravnych poloZek ve finanént oblasti 41 0 0

e Vynosové Groky 42 179 123

N. Nékladové troky 43 228 159

X Ostatni finanéni vynasy 44 34 7

0. Ostatni finanéni naktady 45 33 11

Xil. Pfevod finandnich vynost 48 0 0

P, Pfevad finanénich néklada 47 0 4]

® Finang&ni vysledek hospodafeni {zoblednéni poloZek V. az P.) | 48 -48 -42

Q. Dah z pifjmt za béZnou &innost Q1.+Q2) | 48 233 7

Q 1. [-splata 50 233 7

2. [-odiozena 51 0 0

o T 2 700 539

Xl [Mimoradné vynosy 53 o] 0

MimoFadné naklady 54 0 o}

Dai 2 pfijmil z mimofadné &innosti (8.1+82)| 55 0 o}

S. 1. }-splatnd 56 0 0

2. |-odioZena 57 0 0

£ MimoFadny vysiedek hospedafeni Xt -R.~8.) 58 0 0

T. Pfevod podifu na vysledku hospodafeni spoleénikim (+-) 59 0 0

o R e S e | ® 700 L

o me;fkp:;s:de;;?iegmzngﬂ Q;rmu hospodareni + mimofadné vinosy - R.) 61 9 3 3 -532

Sestavenodne: 4.3.2015

Pravni forma Ggetni jednotky: Akciova spolednost
Pfedmét podnikani ietni jednotky: Téetnické a auditorské &innosti, dadové poradenstvi
Podpisovy zaznam:

ﬂ:&'mdﬁuﬁ 2 datiovi m@dd, a5
Jungmannova 319

506 01 JITIN @
Tel. 493538211, fag 403523259

XVI

Vitvalrea ¥ progmaTy ORI IDXIK - W fOrmanco.cx



Priloha €. 7: Priloha k uéetni zavérce k rozvahovému dni 31. 8. 2014

Priloha k Getni zavérce podle § 39 vyhl. &. 500/2002 Sb.
ODSTAVEC 1

Fima: AD audito¥i a daflovi poradci, a.s.

Sidlo: Veverkova 1343, Hradec Krdlové

I6: 25266292

Pravni forma Ofetni jednotky: Akciovd gpolednost

Pledmat podnikani {popf. (Ge! zfizeni): Gletnické a auditorské Zinnosti; daiiové poradenstvi

Rozvahovy den: 31.8,2014 Osoba odpovédna za iSetnictvi (jmeéno a podpis);
Okamzik sestaveni G&etni zavérky: 4.3.2015 Mgr. Viadimira Skarkova
Datum vzniku d€etni jednotky (popf. zahajeni Ginnosti): 11 .3 .1997 Osoba odpovédné za Ugetni zavérku (jméno a podpis):

Mgr. Vladimira Skarkovd
V Hradec Krilové dne 4.3,2015 Podpisovy zéznam

FO nebo PO podilejici se vice ne¥ 20% na zdkladnim kapitélu UJ:
Jméno, nézev V¥3e vkladu v %

Ing. Zden&k Urban 95 %

Jgména a p¥ijmeni &lend statutdrnich organd:
Ing. Ji¥i Prda

Mgr. Ing. Viclav Palesny

Ing. Ivana Spadkova

Jména a p¥ijmeni &lend dozordich organi:
Ing. Marie Tauchmanovi

Popis organiza&ni struktury 0J, pop¥. zdsadni zm&ny b&hem 70:
Spole&nost ¥idi prokurista a p¥edstavenstvo spolednosti. Operativni provoz je realizovén
prostiednictvim vnit¥niho organiza&niho ¥adu.

Popis zmén a dodatkll provedenych v uplynulém U0 v obchodnim rejst¥iku:
V obdobi od rozvahového dne do data sestaveni GEetni zivirky doilo ke zm&nam v osobich
&lenl p¥edstavenstva a dozor¥i rady.

ODSTAVEC 3
Prim. p¥epolteny polet zam&stnanct b&hem ¥0: 11 Osobni ndklady: 3675
Clenové ¥idicich organti (podet): 0 Osobni nédklady: ©

Odmé&ny ogobdm, které jsou statutdrnim orgdnem: 0

Odmény &lentm statutdrnich a dozordich orgdnd: 35

VyZe vzniklych nebo sjednanych penzijnich zdvazki byvalych &lent
vyjmenovanych orgénti:

ODSTAVEC 5

Pouzité obecné G&etni zdsady:
Uetni jednotka se ¥idi pF¥islusnymi ustanovenimi zdkona &. 563/1991 Sb., o Gletnictvi
a Vyhlafkou 500/2002 8b., ve zn&ni pozddjfich zm&n a dopliikh.

Pou¥ité Gletni metody:

Pro Ulely evidence zdsgob je pouZit zptisob A.

Pro Ulely zaji¥téni v&cné a Fasové souvislosti nakladd a vynosd, prijmd a vydaju,
byly pouZity metody fasového rozlideni.

Hmotny majetek se ocefluje po¥izovacimi cenami.

Nakoupené zdsoby se ocefiuji pofizovacimi cenami.

Z&soby vytvo¥ené viastni &innosti nebyly evidovény.

PenéZni prost¥edky a ceniny se oceifiuji jejich jmenovitymi hodnotami.

Pohleddvky a zdvazky se p¥i vzniku ocefiuji jmenovitou hodnotou.

Zplsob odpisovani:

Odpisovany dlouhodoby hmotny majetek se odpisuje v pribZhu jeho pou¥ivani.

U¢etni jednotka pou¥ivid Getni odpisy stanovené na zakladé p¥edpoklddané doby
pouzitelnosti s pF¥esnosti na mésice. Odpisy jsou linedrni.

GZetni jednotka odpisuje z&porny ocefiovaci rozdil k nabytému majetku ve vy$i 1.225 tis. K&.
Ocefiovaci rozdil odpisuje GSetni jednotka rovnom&rn& b&hem 180 mdsich, a to v pomérné vysi

Vilvaiens v pragram: FORM sfudio - mvw.Joirstucn .
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Priloha ¢. 8: Prehled Skoleni ve spoleCnosti AD auditori a danovi poradci,

a.s.
Termin Cas Obor Téma Skoleni
8:30 dan¢ danovy tad - novinky a praktické postupy
16.1.2015 . . zmény pravnich predpist, koordinaéni vybory, NUR,
12:30 aktuality dail z nemovitych véci a dan z nabyti n.v.
8:30 dané DPH 2015, danl z nabyti nemovitych véci 2014, KOV
23.1.2015 ' 2014, NUR 2014
12:30 dané zmény pravnich predpisii 2015 (zejména ZDP, ZU¢)
. . dang z pfijmua pravnickych 0sob - sestaveni pfiznani za
13.2.2015 8:30 aktuality rok 201 23 praktigké postupy ‘
12:30 aktuality daii z pijmu fyzickych (?sob 20.12 - daniové ptiznani,
' OSVC - zdravotni a socialni poj.
8:30 dané dang z pfijmi p'révnickych osob - sestaveni pfiznani za
20.2.2015 rok 2014., praktlc?ké postupy ‘
12:30 dand daii z piijmi fyzickych gsob 20.14 - danové pfiznani,
' OSVC - zdravotni a socialni poj.
8:30 IT Praetor — systém spist, slozek, zkratek klientd,
27.3.2015 ) konkrétni postupy a pozadavky AD
12:30 | dané, audit | software IDEA
. . obchodni spole¢nosti, organy spole¢nosti, povinnosti
10.4.2015 9:30 PIavVo | {4&i obchodnimu rejstifku apod.
1230 pravo obchodni vztahy - smlouvy, odstoupeni, reklamace,
' okamzik realizace, dohody o narovnani, ...
9:00 ASPI novinky a tipy na lepsi praci s ASPI
15.5.2015 12:00 IT Praetor — systém spist, slozek, zkratek klientd,
' konkrétni postupy a pozadavky AD
29.5.2015 9:00 ucetnictvi pro netucetni
4.9.2015 9:30 Praetor Skoleni Praetor — pro praxi bézného uzivatele
9:00 Gdetnictvi ﬁégtnict\o/i software Pohoda — uc¢tovani praktické rady
2592015 uzivatelim o
13:00 dané priklady ze zkousek danovych poradct 2015 + vzorové
' priklady ze skoleni
16.10.2015 9:00 dang DPH v praxi - rizika a problémy
- 13:00 | dang, audit | dotace - nova judikatura u domérka, audit
9:00 audit audit pro pokro¢ilé — metodika auditu 2015, dotazy k
6.11.2015 ' ISA, ptiprava na auditorskou zkousku ,,Auditing 11
13:00 | dang, audit | Dotace - nova judikatura u domérk, audit
9:00 pFemény premeny, ppdqikové kombinace - G¢etnictvi, dan¢,
97 11.2015 zakladni principy, problémy
13:00 | ocefiovani znalegké posudky.- Pfemény, vklady, "rekonstrukce"
' ucetnictvi pro Policii apod.
9:00 aktuality alv<’t.ua|°ity - %{nén}vl pravnich ptedpist, DPH, daii z
11.12.2015 pfijm, dalsi zmény na rok 2015 '
13:00 aktuality aktuality - zmény pravnich ptedpisi, DPH, dan z

ptijmu, dal§i zmény na rok 2015

Zdroj: vlastni zpracovani
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Piiloha &. 9: Nabidka vzdélavacich akei Komory auditord CR na
2.pololeti 2015

Termin KPV Téma Skoleni Mls,t °
konani
8.92015 | 5 hodin prava a povinnosti auditora pii zavadéni Praha
e inventarizaci
11.9.2015 | 7 hodin | NOZ — valna hromada SRO a AS Praha
18.92015 | 5 hodin Overoyanl dotaci (Skoleni k Pfirucce ovérovani Praha
dotaci)
24.9.2015 | 7 hodin | Novela zakona o vefejnych zakazkach Praha
29.9.2015 | 5 hodin | aktuality z oblasti dani a ucetnictvi Praha
2.10.2015 | 5hodin | aktuality z oblasti dani a Gi¢etnictvi Brno
6.10.2015 | 7 hodin | IFRS — finan¢ni nastroje Praha
9.102015 | 7 hodin Novela zakona o uCetnictvi a souvisejici Praha
interpretace NUR
13.10.2015 | 5 hodin prava a povinnosti auditora pii zavadéni Brno
e inventarizaci
15.10.2015 | 7 hodin Novela zakona o GCetnictvi a souvisejici Brno
iterpretace NUR
16.10.2015 | 7 hodin (C;Zf;(:)i\;am dotaci (Skoleni k Pfirucce oveétovani Brno

19.10.2015 | 7 hodin | audit vybranych finan¢nich instituci Praha

23.10.2015 | 7 hodin | NOZ — valnd hromada ARO a AS

novinky v danich a ti¢etnictvi NNO (nestatnich

3.11.2015 | 7 hodin : , o Praha
neziskovych organizaci)

411.2015 | 7 hodin nov‘lnky\’/ danich a uce:cmctw NNO (nestatnich Brno
neziskovych organizaci)

511.2015 | 7 hodin nOV'Inky\,/ danich a uce:cmctw NNO (nestatnich Olomouc
neziskovych organizaci)

6.11.2015 | 5 hodin | analytické testy v auditorské praxi Praha

10.11.2015 | 7 hodin | audit vybranych finan¢nich instituci Brno

11.11.2015 | 7 hodin | aktuality v dani z pfijmi pravnickych osob Brno

19.11.2015 | 7 hodin | IFRS — finanéni nastroje Brno

23.11.2015 | 7 hodin | aktuality v dani z pfijmi pravnickych osob Praha

25112015 | 5 hodin audit zactovacich vztahl (pohledavky, zavazky, Praha

dan¢, mzdy)

27.11.2015 | 5hodin | analytické testy v auditorské praxi Brno

1122015 | 5 hodin audit zactovacich vztahl (pohledavky, zavazky,

dané, mzdy) Bmo

2.12.2015 | 5hodin | zakazky jiné nez audit Praha

audit zuctovacich vztahl (pohledavky, zavazky,

2.12.2015 | 5 hodin . Ostrava
dané, mzdy)

10.12.2015 | 7 hodin | aktuality v dani z pfijmt pravnickych osob Ostrava

11.12.2015 | 5hodin | analytické testy v auditorské praxi Ostrava

Zdroj: vlastni zpracovani
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Priloha €. 10: Organizacni struktura holdingovych spole¢nosti AD

Ing. Zdenék Urban

 ADFINas.
IC : 252 55 975

AD DPE holding, a.s. ‘
IC: 28819 918

| Zakladni kapital 6.000.000 Zakladni kapital 2.000.000

Datum UZ 31.5.

AD auditori a danovi
poradci, a.s.

IC : 252 66 292
Zakladni kapital 2. 500.000
Datum UZ 31.8.

| TECHNOGRAM
S.r.o.

| IC: 284 35931
Zékladni kapital 200.000

“AD TAX s.r.0.”

| AD accountancy S.r.o. %
IC : 25295 471

| IC : 288 23 231

7 BVPETservis a.s.
1 IC : 259 27 388

Zakladni kapital 360.000

| Zakladni kapital 1.000.000
Datum UZ 31.3.

Datum UZ 31.5.

Zakladni kapital 200.000

‘ ROXY real s.r.o.

‘ Vo ,
) AD primera s.r.o. AD dané, s.r.o. | AD CZ, s.r.o.
| 5 = p | v ¢ | ~
 Zakladni kapitdl 200.000 Zékladni kapital 200.000 Zakladni kapital 200.000 | Zakladni kapital 1.700.000

Datum UZ 30.9.

| Omniapro, s.r.o.
| IC: 28813 189

1 Zékladni kapital 200.000

V Ji¢ine dne 8. 7. 2015

Zdroj: vlastni zpracovani
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