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Abstrakt

Diplomova prace je zaméfena na ekonomické a finanéni posouzeni spole¢nosti FAGUS,
a.s. V teoretické Casti je uvedena reSerSe odborné literatury vztahujici se k problematice
vykonnosti podniku spolecné s jeho metodami méieni, Balanced Scorecard a strategické
analyzy. Druha ¢ast se zabyva analyzou soucasného stavu, ktera se zaméfuje na finan¢ni
zdravi podniku pomoci financni analyzy a zkouma wvnitini a vnéj$i okoli podniku
prostiednictvim strategické analyzy. Nakonec je v praktické ¢asti vytvoien navrh

implementace BSC do vybraného podniku.
Klic¢ova slova

Balanced Scorecard, vykonnost podniku, finan¢ni analyza, strategickd analyza,

perspektivy BSC

Abstract

The thesis focuses on the economic and financial assessment of FAGUS, a.s. The
theoretical part includes a literature review related to the issue of company performance
along with its measurement methods, the Balanced Scorecard, and strategic analysis. The
second part deals with the analysis of the current state, focusing on the company’s
financial health through financial analysis and examining the internal and external
environment of the company through strategic analysis. Finally, the practical part presents

a proposal for the implementation of the Balanced Scorecard in the selected company.
Key words

Balanced Scorecard, business performance, financial analysis, strategic alalysis,

perspectives of BSC
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UvoD

Soucasné obchodni prostfedi je charakterizovano rychlymi zménami a neustalym
technologickym pokrokem. Proto je dilezité, aby se podniky v rdmci méfeni vykonnosti,
nezaméfovaly pouze na finan¢ni ukazatele. Méfeni vykonnosti, jako soucasti strategické
by mélo zahrnovat i dal$i rozméry, jako jsou efektivita internich procesi, kvalita vztaht
se zakazniky a schopnost rozvijet dovednosti a motivaci zaméstnancd. Tyto faktory jsou

zasadni pro udrzitelny rist a rozvoj podniku.

Diplomova préace si klade za cil provést ekonomické a finan¢ni zhodnoceni vybrané
spole¢nosti s ndslednym navrhem implementace Balanced Scorecard. Tato metoda
poskytuje komplexni piehled o vykonnosti podniku skrze étyfi zakladni perspektivy,
které jsou vzdjemné propojené¢ a kombinuji finan¢ni 1 nefinan¢ni ukazatele s daty z

minulosti i predikcemi budouciho vyvoje.

Pro tvorbu diplomové prace byla vybrana spole¢nost FAGUS, a.s., ktera se jiz fadu let
specializuje na planovani a realizaci modularnich staveb kancelaiskych a spravnich

budov, skol, Skolek, nemocnic, ubytoven, hotell v provedeni podle potieb zakaznika

Prace ve sve teoretické casti se zabyva reSerSi odborné literatury vztahujici se
k problematice vykonnosti podniku spoleéné s jeho metodami méfeni, Balanced
Scorecard. Vénuje se také problematice strategické analyzy, ktera je rozd¢lena na analyzy

pro zkoumani vnitiniho a vnéjsiho okoli podniku.

Druhé cast diplomové prace se zaméfuje na analyzu soucasného stavu vybraného
podniku. Soucasti této kapitoly je zkoumani financniho zdravi prostfednictvim finan¢ni
analyzy vybranych pomérovych ukazateld, které ukazuji rychlou pfedstavu o finan¢ni
situaci podniku. Nasledné je zkoumané vnitini a vnéjSitho okoli podniku pomoci
vybranych analyz, které jsou zakon¢eny SWOT analyzou. Zminénd analyza je upravena
pro potieby modelu Balanced Scorecard a informace cerpad z provedenych ptedeslych

analyz.

Prakticka ¢ast prace se soustfedi na navrh implementace Balanced Scorecard v
analyzovaném podniku. Tato c¢ast obsahuje vytvofeni organizaCnich ptedpokladd,
objasnéni strategie a cilti podniku, definovani métitek a cilovych hodnot v jednotlivych

perspektivach a formulaci strategickych akci. Zaroven jsou zde rozebréna potencialni

11



rizika a prinosy spojené s implementaci BSC, coz poskytuje uceleny ndhled na mozny

vyVoj a zlepseni v podnikovém fizeni.
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CILE PRACE, METODY A POSTUPY ZPRACOVANI

Soucasti primarniho cile této diplomové prace je ekonomické a finanéni zhodnoceni
vykonnosti analyzovaného podniku pomoci finanéni a strategické analyzy. Tato ¢ast cile
dale navazuje na navrh implementace Balanced Scorecard v daném podniku, kde se
stanovuji métitka a cilové hodnoty, které povedou ke zlepSeni jeho vykonnosti a dosazeni
strategickych cilt.

Dil¢i cile

Jednim z dil¢ich cili této diplomové prace je vypracovani teoretickych zakladu tykajici
se hodnoceni vykonnosti podniku, aplikace metody Balanced Scorecard a provadéni
finan¢ni a strategické analyzy. Soucasti prace je rovnéz piedstaveni spole¢nosti FAGUS,
a.s., véetné zakladnich informaci, jeji historie a pfedmétu podnikani firmy. Déle je cilem
provést finanéni analyzu této spole¢nosti za obdobi let 2018-2022 s vyuzitim vybranych
poméerovych ukazatelli. DalSim dil¢im cilem je analyza vnitiniho a vné&jSiho prostfedi
podniku pomoci analyz McKinseyho 7S, Porterova modelu péti sil a PESTLE, jejichz
vystupy jsou zékladem pro SWOT analyzu.

Metodika préace
Pro zpracovani mé diplomové prace jsem pouzila tyto empirické metody:

e pozorovani je metoda, ktera je definovana jako planované, cilevédomé a
systematické pozorovani konkrétnich skute¢nosti,

* srovnani, pti kterém zjistujeme shodu ¢i rozdilnou stranku u dvou ¢i vice jevi ¢i
ukazateld,

» analyza znamena myslenkové rozlozeni zkoumanych jevi na jednotlivé ¢asti,
které se stanou dalSim pfedmétem zkoumani,

» indukce je vyvozeni obecného zavéru na zakladé spousty poznatkli o
jednotlivostech,

« dedukce je zpusob mysleni, které piechazi od obecné&jSich zaveéri k méné

obecnym (Synek, Mikan, Vavrova, 2011, s. 21-24).

13



1 TEORETICKA VYCHODISKA PRACE

Tato kapitola je zaméfena na zakladni teoretické poznatky, definice a pojmy, které se
vztahuji k problematice hodnoceni vykonnosti podniku, metody Balanced Scocorecard

a strategické analyzy.

1.1 Vykonnost podniku

Jedna se o charakteristiku, ktera popisuje zptusob, jakym subjekt provadi danou ¢innost.
Musi se myslet na to, Ze stanovena ¢innost se porovnava s referenénim zptisobem jejiho
provedeni. Pro leps$i uchopeni této charakteristiky musi byt schopni porovnat zkoumany

vykon s referenénim jevem na zakladé stanovené $kaly kritérii (Wagner, 2009, s. 17).

Vykonnost podniku je podle Pavelkové a Knapkové zavisla na podminkach, ve kterych
podniky flexibiln€ reaguji na zménéné podminky podnikani, sleduji a nasledné
vyhodnocuji trovenn podnikové vykonnosti do které investuji kvili jejimu zvySovani

(Pavelkova, Knapkova, 2012, s. 13).

1.2 Meéreni vykonnosti

Slovo ,,méfeni” v obecném slova smyslu znamena Cinnost, pii které jsou pfifazovany
jednotlivé hodnoty pro wuréitou charakteristiku objektu, ktery jsou zkoumané.
Z uzivatelského hlediska je méfeni proces, ktery ma za cil zjistit informace o zkoumaném
objektu (Wagner, 2009, s. 35-36).

1.2.1 Faze procesu méreni

Meéfeni vykonnosti je proces, ktery ma za ukol zjistit pozadované informace 0 daném
podniku pro uzivatele. Podle autora Wagnera se ¢innost sklada z na sebe navazujicich
etap (Wagner, 2009, s. 36).

Vytvoreni modelu urcuje, co bude piesné piedmét zkoumani a zarovei je zakladem pro
uskute¢néni méfeni S naslednou interpretaci vysledku. Cilem je vytvofeni ucelové
orientovaného obrazu, s ur¢itym vybérem uhlu pohledu na skute¢nost (Wagner, 2009,
s. 36).
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Volba metod a nastroji, uréuje zpsob a metodu, které budou pouzity na zkoumany

predmét (Wagner, 2009, s. 36).

Ziskavani poZzadovanych udaji, v této etapé dochadzi pfimo nebo pomoci zvoleného
nastroje K ptiblizeni zkoumajiciho subjektu ke zkoumanému objektu za ucelem

zkoumanych udaju (Wagner, 2009, s. 37).

Zaznamenavani a uchovani ziskanych hodnot ma za cil bezpeéné zpracovat a uchovat
Udaje, které by se mély zaznamenat véas, s malou mirou chybovosti a s co nejmensim

vynalozenym usilim (Wagner, 20009, s. 37).

Tridéni a interpretace hodnot, jedna se o zpracovani hlavnich udaji posuzovaného
objektu prostiednictvim postupt t¥izeni, uspoiadani nebo porovnani. Tyto Udaje se
nasledné posuzuji podle kritérii uzivatele, které by mély byt v souladu s vybranym

modelem pro méfeni objektu (Wagner, 2009, s. 37).
Ovéreni informaci, uskutecnuje porovnani vysledku méfeni stanoveného predmétu

riaznymi subjekty (Wagner, 2009, s. 37).

Komunikace informace uZivatelim, jde 0 posledni etapu procesu, jehoz cilem je

srozumiteln¢ a véasné sd¢lit uzivateli informace 0 zkoumaném piedmétu (Wagner, 2009,
s. 38).

1.2.2 Metody méieni vykonnosti
Autofi Yadav a kol. studovali historicky vyvoj v oblasti modeli hodnoceni vykonnosti
podniku a také trendd, které vedly k jejich zménam. Zminéni autofi vytvofili ¢asovou

osu, ktera znazorfiuje modely pro hodnoceni vykonnosti podniku a jejich vyvoj v ¢ase
(Hornungova, 2014, s. 144).
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Triple Bottom Line
DuPontdv rozklad

Tableau de Bord EFQM

I Zatni e Sarbanes-Oxley Act
Ucetni standardy Socialnf Géetnictvi BSC Y

N

1900 1914 1950 1970 1987 1988 1995 2002

Manazerské
ucetnictvi

Rozsifena finanéni perspektiva o kvalitu, strategii

Finanéni perspektiva
a excellence

Obrézek &. 1:Casova osa vyvoje metod méFeni vykonnosti
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle Hornunogova, 2014, s. 144)

EFQM Excellence model slouzi kucéelu trvalého a systematického zlepSovani
vykonnosti podniku. Jeho hlavnim dkolem je ziskavat vyborné vysledky z nékolika
riaznych pohledd, které jsou pro podnikovy management obstojné a podporuji strategii
(Kocmanova, 2013, s. 69). Je roz¢lenén do deviti z&kladnich postupti, z nichz prvnich
pét tvori predpoklady, které podnik zavadi pro maximalizaci vysledki a zbyvajici ¢étyti
postupy se tykaji dosazenych vysledku a stanovenych cili. Jedna se o komplexni analyzu
podniku, kterou nemize poskytnout zadny jiny statisticky model systému podle 1SO

norem (Pavelkova, Knapkova, 2012, s. 202).

Balanced Scorecard vychazi v ramci hodnoceni vykonnosti podniku z vize a strategie,
kterou nasledné pifevadi do cild Ssoucasné jsou soucasti méfeni. Vysledkem
implementace Balanced Scorecard v podniku by mél byt udrzitelny rast podniku

v souladu se stanovenou strategii (Hornungova, 2014, s. 147).

Six Sigma se pouziva pro analyzu kvalitativnich problému a jejich odstrafiovani na
zaklad¢ statistickych metod a nastroju fizeni kvality (Pavelkova, 2012, s. 205). Model
zacina U zdkaznika, kterého se snazi maximaln¢ uspokojit splnénim jeho pozadavki
(Hornungova, 2014, s. 148). Je zde kladen diraz na strukturovany a kvantitativné
zalozeny prtistup, ktery napomahd ke zlepSovani kvality produktl aprocesit pomoci

tymové prace (Pavelkova, Knapkova 2012, s. 205).

Benchmarking mizeme definovat jako techniku, pomoci které podnik méfi svou
vykonnost v porovnani s podniky, které piedstavuji svétovou Spicku. Pomaha zjistit, jak

tyto podniky své vykonnosti dosahly a ziskané informace pouzivaji ke zlepSeni své

16



vlastni vykonnosti. Tuto techniku lze pouzit ipro srovnani s nejlepsimi konkurenty
v odvétvi (Nenadél, 2011, s. 14).

1.3 Balanced Scorecard

Jednda se o strategicky systém fizeni, ktery poskytuje komunikaci mezi jednotlivymi
useky podnikatelské ¢innosti. Umoziiuje nalézt propojeni jednotlivych ¢innosti pomoci
perspektiv, které vedou k naplnéni a vyvazenosti kratkodobych a dlouhodobych cilt
(Pavelkovd, Knépkova, 2012, s. 195).

BSC shromazd’uje cile a jejich metriky do Ctyt perspektiv:

e financ¢ni,

» zakaznicka,

 interni procesy,

» uceni arast (Ucen, 2008, s. 31).

Jde 0 osvédéeny nastroj pro soustavnou formulaci podnikovych cili a zpétné vazby
k nim. Aby byl BSC komplexni musi mit management podniku spravné zvladnutou

strategii, ktera je vstupem pro vytvoieni modelu (Ucen, 2008, s. 33).

Financni perspektiva
Financni Uspéch jako cil podniku.

Vize
Zakaznicka perspektiva a Interni podnikové procesy
DosaZeni vize podniku Které procesy zlepsi?

strategie

Perspektiva u€eni se a rlstu
Jak reagovat na zmény?

Obrazek ¢&. 2: Model Balanced Scorecard

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle Kocmanova, 2013, s. 68)
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Autofi Knapkova, Pavelkova a Chodur urcily tyto duvody, které vedou k zavedeni BSC

v podniku:

« finan¢éni ukazatele nevytvari vztah ke vSem urovnim podniku a nemaji
dlouhodoby pohled,

» problémy s realizaci strategie,

» chybéjici informace o0 strategii a dlouhodobém pohledu,

* rast nehmotnych aktiv, které se obvykle nevykazuji v UCetni spole¢nosti

(Knépkova, Pavelkova, Chodur, 2011, s. 55).

1.3.1 Finanéni perspektiva

Balanced scorecard obsahuje finan¢ni perspektivu, kvili finanénim ukazatelim, které
jsou dilezité pro hodnoceni ekonomickych dusledki provedenych akei. Stanovene cile
a hodnoty ostatnich perspektiv BSC by méli byt propojeny k dosahovani jednoho nebo
vice cil finanéni perspektivy (Pavelkova, Knapkova, 2012, s. 195-196).

Vybrané ukazatele finan¢ni analyzy

Pro tuto diplomovou praci byly zvoleny pomérové ukazatele, které ukazou rychlou

piedstavu 0 finan¢ni situaci podniku.
Jedna se o tyto ukazatele:

 rentability,

« likvidity,

* zadluZenosti,

 aktivity (Scholleova, 2017, s.).
1. Ukazatele rentability

Ukazatele rentability patii mezi nejsledovangjSich pomérové ukazatele pro akcionare
i potencionalni investory. Informuji o efektu, kterého bylo dosazeno pomoci vlozeného
kapitalu (Rejnus, 2014, s. 271).

Rentabilita celkovych aktiv (ROA)

Rentabilita celkovych aktiv je povaZovana za kliCovy ukazatel Gispé$nosti podnikatelské

¢innosti podniku. Proto je pro investory nejsledovanéjSim ukazatelem této kategorie.
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Znazoriiuje Gistou vynosnost celkovych aktiv podniku. Cim vysii je hodnota, tim 1épe se
jevi hospodarska situace podniku (Rejnus, 2014, s. 272).

EBIT

ROA =
0 celkovi aktiva

Vzorec & 1: Rentabilita celkovych aktiv
(Zdroj: Scholleova, 2017, s. 177)

Rentabilita vlastniho kapitalu (ROE)

Tento ukazatel znazoriiuje, kolik penéznich jednotek cCistého zisku ptipadd na jednu
penézni jednotku vlozenou do podniku jeho vlastniky. Jeho velikost by neméla byt nizsi,
nez je vynosnost statnich dluhopisti a také by hodnota ukazatele méla byt vyssi nez
velikost ukazatele celkovych aktiv (Rejnus, 2014, s. 272).

EAT

ROE =
vlastni kapital

Vzorec ¢. 2: Rentabilita vlastniho kapitald
(Zdroj: Rejnus, 2014, s. 273)

Rentabilita trzeb (ROS)

Jedné se 0 poméry, které v ¢itateli mohou mit v riznych podobach vysledek hospodateni
ave jmenovateli trzby, které mohou byt podle ucelu analyzy upraveny. Ukazatel
znazoriuje schopnost podniku dosahnout zisku pii stanovené Grovni trzeb. Diky tomu

pak zjistujeme ziskové marze (Ruckova, 2015, s. 62).

EBIT
ROS =

trzby

Vzorec ¢. 3: Rentabilita trzeb
(Zdroj: DluhoSova, 2010, s. 82)

2. Ukazatele likvidity

Ukazatele likvidity méfi, jak je podnik schopny dostéat v€as svych kratkodobych zavazki
(Rejnus, 2014, s. 274).

Ukazatel béZné likvidity (likvidita III. stupné&)

Bézna likvidita zndzornuje, kolikrdt obéZznad aktiva pokryvaji kratkodobé zéavazky

podniku. Poskytuje kratkodobym véfitelim informace o tom, do jaké miry jsou jejich
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kratkodobé investice chranény hodnotou majetku. Likvidity 3. stupné by méla nabyvat
hodnot 1,5-2,5 (Kocmanova, 2013, s. 36-37).

obézna aktiva

beznd likvidita = o Jobé zavazky

Vzorec ¢. 4: BéZna likvi}iita
(Zdroj: Knapkova, Pavelkova, Remes, Steker, 2017, s. 94)

Ukazatel pohotové likvidity (likvidita II. stupné)
U pohotové likvidity se z polozky obéznych aktiv odeéitaji zasoby, kvili jejich rychlé
pfeméné na penézni prostiedky, ktera mtize obvykle vyvolat ztratu. Hodnota likvidity I1.

stupné by méla byt v rozmezi 1 az 1,5 (Kocmanova, 2013, s. 37-38).

obéznd aktiva — zasoby

pohotova likvidita = kratkodobé zavazky

Vzorec &. 5: Pohotova likvidita
(Zdroj: Scholleova, 2017, s. 179)

Ukazatel okamzité likvidity (likvidita I. stupné)

Okamzita likvidita méfi schopnost podniku uhradit své splatné zavazky z dostupnych

zdroju. Doporucena hodnota likvidity I. stupné je 0,2-0,5 (Kocmanova, 2013, s. 38-39).

kratkodoby financni majetek + penéini prostiredky

kamzita likvidita =
ofamztta tutviatta kratkodobé zavazky

Vzorec €. 6: OkamZita likvidita
(Zdroj: Knapkova, 2017, s. 95)

3. Ukazatele zadluZenosti

Podnik pouzivd k financovani svych aktiv pro sviij provoz cizi zdroje. Pouziti pouze
vlastniho kapitdlu pro chod spolenosti s sebou nese snizeni celkové vynosnosti
vlozeného kapitalu. Na druhou stranu financovdni pouze cizimi zdroji také neni
nejvhodnéjsi a ziskani téchto zdroji by ptfinaselo obtize, které by pro podnik nebyly
vyhodné (Ruckova, 2015, s. 72).

Celkova zadluZenost

Jedné se o0 zakladni ukazatel zadluZzenosti, jehoZz doporucena hodnota se pohybuje mezi
30-60 %. U vysledné hodnoty pak musi brat v potaz i ptislusnost k odvétvi a schopnost

splacet roky z dluhu (Knapkova, Pavelkova, Remes, Steker, 2017, s. 88).
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) 5 cizi zdroje
celkova zadluzenost = ———
aktiva celkem

Vzorec &. 7: Celkova zadluZenost
(Zdroj: Knapkova, Pavelkova, Remes, Steker, 2017, s. 89)

Koeficient samofinancovani

Koeficient samofinancovani se bere jako dopliikovym ukazatelem k ukazateli celkové
zadluzenosti. Tento ukazatel urcuje, z jakého mnozstvi jsou aktiva podniku financovana
z kapitalu véfiteli a akcionai. Soucet hodnoty celkové zadluzenosti a koeficientu
samofinancovani by mél davat vysledek ptiblizné 1 (Ruckova, 2019, s. 68).

Vlastni kapital
Celkova aktiva

koeficient samofinancovani =

Vzorec & 8: Koeficient samofinancovani
(Zdroj: Ruckova, 2019, s. 68)

4. Ukazatele aktivity

Ukazatele aktivity zkoumad, jestli podnik efektivné nakladd s vlozenymi prostiedky.
Vyjadtuji se v podobé obratu nebo v podobé doby obratu jednotlivych aktiv, ptipadné
pasiv (Knapkova, Pavelkova, Remes, Steker, 2017, s. 107).

Obrat celkovych aktiv

Tento ukazatel udava, jak podnik vyuziva sva aktiva k produkei trzeb. Pokud se jedna

0 podnik ve vyrobni ¢innosti, jeho aktiva se budou obracet pomaleji (Ruckova, 2015,

s. 75).

trzby

obrat aktiv = - -
celkova aktiva

Vzorec &. 9: Obrat aktiv
(Zdroj: Scholleova, 2017, s. 180)

Doba obratu pohledavek
Znazornuje obdobi od okamZiku prodeje na obchodni Gvér aZ po okamzik, kdy podnik
musi ¢ekat na obdrzenou platbu od odbératele. Hodnota se srovnana s dobou splatnosti

faktur a s odvétvovym primérem, ptesahnutim doby je pro podnik nevyhodné a vede
K vy$§im nakladtim (Knapkova, Pavelkova, Remes, Steker, 2017, s. 108).

21



pohledavky
trzby.
360 )

doba obratu pohledavek =

Vzorec €. 10: Doba obratu pohledavek
(Zdroj: Scholleova, 2017, s. 181)

Doba obratu zavazkua

Tento ukazatel je uziteCny pro vétitele a udava, jak dlouho trva podniku splatit své

zévazky. Kvili finan¢ni rovnovaze by méla byt doba obratu zavazkl del$i nez doba
obratu pohledavek (Rackova, 2015, s. 67-68).
kratkdobé zavazky

trzby.
(360?)

doba obratu zavazkl =

Vzorec ¢. 11: Doba obratu zavazki
(Zdroj: Scholleova, 2017 s. 181)

1.3.2 Zakaznicka perspektiva

Jedné se o perspektivu, kde podnik stanovi, jak chce naplnit své cile finanéni perspektivy
pomoci svych zakaznikl. Resi se, jak by podnik mé&l vnimat zakazniky, aby doslo

soucasn¢ k naplnéni podnikovych cila a realizaci vize podniku (Ucen, 2008, s. 36).

Jsou zde stanovena klicova métitka, ktera jsou vzajemné propojena. Jde o spokojenost
a loajalitu zakaznikt, jejich ziskovost, podil na trzich nebo ziskdvani novych zakaznika
¢i jejich udrzeni. U zékaznika Ize predpokladat, ze jeho spokojenost vede k jeho loajalité
a udrzeni, tim se prtilakaji dals$i zakaznici a nasledné s tim souvisi rast podilu na trhu
a prislib zisku. Je tedy patrné, Zze k tomu patii i prace strhem (Pavelkova, Knapkova,
2012, s. 196).
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Trzni podil

Akvizice novych zadkaznikd Rentabilita zakaznikG Vérnost zakaznikl

Spokojenost zakazniku

i)

Hodnota pro zdkaznika

Obrazek &. 3: Vysledkové ukazatele v ramci zakaznické perspektivy
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle Kaplan, Norton, 2007, s. 65)

Zakladni skupina méritek

Autofii Kaplan a Norton urcili nasleduji ptiklady métitek pro zdkaznickou perspektivu,

ktera mohou byt pouzita pro vSechny typy podniku:

« podil na trhu, métitko, které udava podil podniku na stanoveném trhu v poétu
zékaznikli, mnozstvi prodanych vyrobkii ¢i objemem trzeb,

» udrZeni zakazniku je dilezité pro dosazeni vét§iho podilu na trhu, kde méfitkem
se stava vérnost zakaznikti podniku, ktera se méfi pomoci ristu mnozstvi obchodu
mezi podnikem a zékaznikem,

» ziskavani novych zikazniki se méfi podle narustu poctu novych odbérateli
nebo objemem prodeji odbérateli v cilovych oblastech,

» spokojenost zakazniki je dulezitad jak pfi stdvajicich zdkaznicich, tak pfi

ziskavanich novych zakazniku (Kaplan, Norton, 2007, s. 65-67).

1.3.3 Perspektiva internich procest

U internich procest je dulezité, aby jejich vedeni a organizace, spliiovaly pozadavky
zakazniku, ale zaroven by mély byt co nejhospodarngjsi. Pro spravné zachazeni je zde

interni hodnotovy fetézec, ktery obsahuje polozky:
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« inova¢niho procesu, ktery hledd, sleduje anasledné hodnoti nové piilezitosti
a pozadavky, diky kterym jsou nasledné navrhovany, vyvijeny nebo zlepSovany
vyrobky,

« provozniho procesu, jehoz ukolem je sledovat proces od objednavky az do
dodéni vyrobku zékaznikovy. Hodnoti délku procesu, jeho spolehlivost, kvalitu
a také nédklady na proces,

« poprodejniho procesu, ktery zajistuje rychly, spolehlivy servis a hodnoti délku
trvani zaplaceni platby za prodané vyrobky (Pavelkova, Knapkova 2012, s. 191).

Poprodejni
Inovalni proces Provozni proces servis
- 7 Vytvofeni I P P
Zjisténi kojeni
jisté o nabidky V)ftvorem D?dan| Poskytnuti Uspokojel
potieby Urceni trhu vyrobky/ wyrobku/ Vyrobku/ servisy potieby
zakaznika sluzby sluzby sluzby zakaznika

Obrazek ¢&. 4: Obecny model hodnotového Fetézce BSC internich procesi
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle Kaplan, Norton, 2007, s. 89)

Mezi méfitka pro perspektivu internich procest se fadi:

* procento prodeji novych vyrobkd,
« uvedeni noveho vyrobku na trh v porovnani s konkurenci,
* moznosti vyrobniho procesu,

* doba vyvoje nové generace vyrobki (Kaplan, Norton, 2007, s. 92).

1.3.4 Perspektiva uceni a riistu

K dosazeni stanovenych finan¢nich, zakaznickych cilid a cild v internich procesech
pomiize podniku schopnost uceni Se a ristu. Jedna se 0 ti1 skupiny, které umoziuji toho

dosahnout a podnik by mé¢l do nich zna¢né investovat:
e zaméstnanci,
e informacni systémy,
e podnikové procedury (Pavelkova, Knapkova, 2012, s. 197).
Mezi kli¢ové oblasti perspektivy uceni a rlistu patii znalosti a schopnosti zaméstnanct,

kvalita informacnich systémd, motivace, angazovanost a delegovani pravomoci

(Pavelkova, Knapkova, 2012, s. 197).
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Jednd se o perspektivu, ktera podniku zabezpeCuje podminky pro rozvoj podniku,
v ramci, které jsou profilovany budouci dispozice a potencional podniku (Pavelkova,
Knépkova, 2012, s. 197).
Mezi kli¢ova vstupni méfitka patii:
* spokojenost zaméstnanci, kterd je zdkladni podminkou pro zvySovani
produktivity prace, zlepSovani kvality a zadkaznického servisu,
* udrZeni si zaméstnanci, kdy kazda ztrdta zaméstnance znamena pro podnik
snizeni intelektualniho kapitald,
» produktivita zaméstnanci, je spojena S vlivem zvySovani dovednosti

zamestnancd, zlepSovanim internich procesti a uspokojovani zakaznikt (Kaplan,

Norton, 2007, s. 114-116).

1.4 Implementace Balanced Scorecard

Uspé&snost Balanced Scorecard zavisi na kvalité jeji implementace v podniku, ktera
vyzaduje diferencovanou a promyslenou strukturu. Je zde potieba znat a brat v potaz
piedpoklady toho, Ze kdo chce implementovat BSC v podniku, tak musi pocitat s tim, ze
zméni sviij systém fizeni. Horvath a Partners vytvofili model, ktery rozdélil implementaci
BSC do péti fazi:

* vytvofeni organiza¢nich predpokladu,

* vyjasnéni strategie,

» tvorba BSC,

» fizeni procesu rozsifeni roll-out,

*  zajisténi nepietrzitého pouzivani (Horvath, 2002, s. 56).
Prvni faze: Vytvoreni organiza¢nich predpokladi pro implementaci

Vytvotfeni organizacnich pfedpokladi mé dva vyznamy. Prvnim pifedpokladem je
definovani koncepcnich pravidel, kterd plati pro vSechny jednotky, ve kterych bude
zaveden Balanced Scorecard. Tyto pravidla obsahuji stanoveni perspektiv a rozhodnuti
0 tom, pro které trovné podniku a organiza¢ni jednotky bude BSC vytvofena. Druhym
pfedpokladem jsou pravidla pro zajisténi fizeni vlastniho projektu, kterd obsahuje

organizaci projektu, jeho prib&h, zajisténi potiebnych informaci a komunikace,
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standardizace pouzivanych metod a urceni kritickych faktorti uspéchu (Horvath, 2002,
s. 57).

Pro Gspésné zavedeni BSC by se na pocatku mélo o projektu rozsahle informovat od top
managementu az po zamestnance. Timto zpisobem lze napldnované zaméry zavést do
konkrétniho prosttedi podniku. Jistotu, Ze tato koncepce piinese piidanou hodnotu
podniku, lze zajistit pomoci workshopti na zakladé¢ soucasného stavu operativniho
a taktick€ého planovani nebo analyzou kompetenci pii realizaci strategie pomoci

strukturovanych rozhovoru a dotaznikd (Horvath, 2002, s. 58-59).
Druhé faze: Objasnéni strategie

Balanced Scorecard je koncept pro realizaci jiz existujici strategie podniku. Nejedna se
tedy o0 nastroj pro vytvofeni novych strategii. Pfi tvorbé strategic BSC neobsahne
strategické analyzy ptilezitosti/hrozeb, silnych/slabych stranek, fazi zivotniho cyklu
a kritické faktory uspéchu. Dale také stanoveni strategickych zaméfeni na zdkladé
strategickych analyz. Jednad se o strategické zaméfeni, na kterém se musi shodnout
vrcholové vedeni podniku ve druhé fazi. Pokud chybi jasna zakladni strategie, nemutze
zacit tvorba BSC dfive, nez dojde k vyjasnéni strategie podniku (Horvath, 2002, s. 59-
60).

Treti faze: Tvorba Balanced Scorecard

Vznika Balanced Scorecard pro vymezenou organiza¢ni jednotku, pro které jsou podle

autora Horvath a Partners vychozi body:

» urceni zakladni architektury BSC,
+ informovany a motivovany tym slozeny z top managementu,
* jasné postupy a metodické standardy,

* zdokumentovana strategie, ktera je pfipravend pro tvorbu BSC (Horvath, 2002,

s. 60).

Na zaklad€é dané struktury BSC probiha v ptislusnych podnikovych jednotkach tyto
kroky:

* konkretizace strategickych cild,
* propojeni strategickych cilli na zaklad¢ fetézcii pficin a nasledkd,

*  vybér métitek,
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 stanoveni cilovych hodnot,
« odsouhlaseni strategickych akci (Horvéath, 2002, s. 60-61).

Téchto pét kroki, jejichz vysledky jsou vyobrazeny v tabulkdch a znazornény v popisu
pri¢in a nasledkii, predstavuje jadro implementace BSC, které vede k porozuméni
strategie. Ale az pfi komunikaci BSC do celého podniku a rozloZeni cilti na irovné fizeni
a vytvofenim systému planovani a reportingu, pfizptisobeni systému lidskych zdroji

a jejich motivaci, se BSC stava koncepci fizeni (Horvath, 2002, s. 61).

Jadro BSC tvoti strategické cile, jejichz pocet je omezen na maximalnich 20 cild
rozdélenych do prislusnych perspektiv. Dal§im krokem je vybér méfitek, po kterych
nasleduji cilové hodnoty, které musi byt stanoveny tymem top manazeri. Daji se vytvofit
pomoci benchmarkt, vysledkii dotazovani zédkazniki a zaméstnancl, udaji minulych
obdobi nebo podnikovych odhadt. Poslednim krokem je stanoveni strategickych akci.
Jedné se o projekty, které vedou k dosazeni cilovych hodnot (Horvath, 2002, s.61-62).

Ctvrta faze: Postup pii procesu rozsiieni roll-out

Jedné se o aplikaci postupi z tfeti faze na vice organiza¢nich jednotek podniku, ze které
plyne uzitek zporozuméni strategic a mozného monitorovani vice mist. Roll-out
Balanced Scorecard ¢asto vede ke zvySeni kvality celopodnikového strategického fizeni,
jelikoz cile a strategické akce jsou vertikalné pievedeny z nadfazenych organizacnich
jednotek na podfizené organiza¢ni jednotky. Na horizontalni Urovni jsou poté kvuli

konceptu BSC sladény cile a strategické akce jednotek (Horvath, 2002, s. 63).
Pata faze: Zajisténi kontinualniho nasazeni Balanced Scorecard

V paté fazi je dilezitym cilem vytvofeni organizace, ktera se flexibilné pFizpisobuje
strategii. Musi se k ni, ale propojit manazerské systémy fizeni s Balanced Scorecard,

k ¢emuz je zapotiebi:

« controlling, ktery sleduje realizaci strategickych akci stanovenych v BSC,

« integrace BSC do strategického a operativniho planovani,

* integrace do systému reportingu, kviili sledovani dosahovanych cild,

* integrace do systému fizeni lidskych zdrojl, které slouZi k upevnéni operativnich

cilti a strategickych akci do sjednanych osobnich cilt (Horvath, 2002, s. 63-64).
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Poslednim tikolem pii implementaci BSC je vytvoieni IT podpory, ktera ma zejmeéna ve
velkych podnicich s nékolika BSC vyznam kli¢ového faktoru pro kontinualni vyuzivani
(Horvath, 2002, s. 64).

1.5 Bariery Balanced Scorecard

Autofi Kaplan a Norton ur¢ili tyto ¢tyti bariéry, se kterymi se v podnicich setkali:

« neuskute¢nitelnd vize a strategie,
« strategie neni propojena s cili jednotlivc,
« strategie neni propojena s alokaci zdroju,

» zpétna vazba je takticka (Kaplan, Norton, 2007, s. 165).

Tyto bariéry ukazuji, pro¢ mize byt implementace Balanced Scorecard v podniku
neuspésna. K netspéchu dochazi, pokud podnik neni schopny pietvofit svou vizi do
realizovatelnych strategii. DalSim faktorem mutze byt pfiliSnd orientace podniku na
dosahovani finan¢nich cili podle tradicnich metod, zatimco zaméstnanci se soustfedi na
své osobni kratkodobé cile. Dalsi mozné selhani spociva ve Spatném propojeni
strategickych plant s alokaci zdroji. Navic mtze selhat proces zavadéni strategie kviili
nedostateCné zpétné vazbé, ktera se Casto soustiedi pouze na kratkodobé a finan¢ni

aspekty (Kaplan, Norton, 2007, s. 167).

1.6 Strategicka analyza

Ve strategické analyze se zaméfi na analyzu vnitiniho a vnéjsiho okoli. Pro analyzu
vnitiniho okoli se pouzije McKinseyho metodu 7S a pro vnéjsi analyzu bude pouzit
Portertiv model péti sil na zanalyzovani konkurenéniho prostiedi a analyzu PESTEL. Na

zminéné analyzy navazuje tvorba SWOT analyzy.

1.6.1 McKinseyho metoda 7S

Tento model se fadi do analyzy vnitiniho prostfedi organizace a napomahd manaZerim
porozumét zalezitostem, které jsou spojeny s organizacnimi zménami. Pii provadéni
téchto zmén by mélo byt brano vSech sedm faktori na jednou. Tento model je nazyvan

,»1 S* podle nasledujicich sedmi faktori:

« strategie,
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» struktura,

e systémy,

 styl vedeni,

 spolupracovnici,

» schopnosti,

+ sdilené hodnoty (Mallya, 2007, s. 73).

\
Struktura
> Tvrda 3S
Strategie Systémy
)
Sdilené hondoty N
Schopnosti o
> Mékka 45
Spolupracovnici
J

Obrazek ¢&. 5: McKinseyho model 7S
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle: Mallya, 2007, 5.73)

V horni ¢asti McKinseyho modelu jsou zobrazeny tvrda ,,3 S*. Jedna se 0 nasledujici tyto

faktory:

» strategie znazornuje, jak podnik dosahuje své vize a zaroven reaguje na hrozby
a prilezitosti v oboru podnikani,

 struktura se na situace diva z pohledu obsahové a funkéni naplné organiza¢niho
upotadani, jako je napt. nadiizenost a podfizenost ¢i vztah mezi podnikatelskymi
jednotkami,

« systémy jsou formalni aneformalni procedurou, které pomahaji K fizeni

kazdodenni aktivity. Jedna se o kontrolni systémy, manazerské informacni
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systémy, inovacni systémy a mnoho dalSich systému, které podnik pouziva

(Mallya, 2007, s. 74).

Nasledné jsou ve spodnim ¢asti modelu zndzornény mékka 4S, kterd maji kulturni

povahu a jsou mén¢ hmatatelna. Jde o tyto faktory:

« spolupracovnici jsou lidskymi zdroji podniku, kde se zajimame piredevSim
0 jejich rozvoj, Skoleni, vztahy na pracovisti, motivaci @ mnoho dalSiho. Je
potieba rozliSovat aspekty na kvalifikované, kde tadime systémy motivace
a odménovani a aspekty nekvantifikované, kde jsou zarazeny napiiklad moralni
hlediska,

» schopnosti jsou znalosti a kompetence uvnitt podniku. Jsou dulezité pro rozvoj
pracovniku utvoftit takové ucici prostfedi, aby se zaméstnanci chtéli dale ucit
novym schopnostem a piijimali pozadované znalosti,

+ styl ukazuje, jakym smérem se management vydava k fizeni a feSeni vyskytlych
problémii,

« sdilené hodnoty souvisi s vizi podniku a jsou dulezité pro tvorbu piedeslych
faktor. Jedna se 0 skuteCnosti a principy, které pracovnici podniku

a zainteresované skupiny respektuji (Mallya, 2007, s. 74-75).

1.6.2 Portertv model péti sil

Cilem Porterova modelu je pochopit sily, které v konkuren¢nim prostiedi pusobi
a identifikovat, které z nich maji pro budouci vyvoj podniku nejvétsi vyznam a které
mohou byt z hlediska strategického rozhodnuti managementu ovlivnény (Srpova, Rehot
a kol., 2010, s. 131).

Soucasna konkurence

Jedna se o konkurenci, ktera jiz na trhu ptisobi a zabyva se stejnymi problémy stejnym ¢&i
obdobnym zplisobem. Charakter vztahii mezi sou¢asnymi konkurenty formuluje cely trh,
na kterém se mtize objevovat pileZitostna spolupréce, ale také i tvrda rivalita. Cim vice
je konkuren¢ni prostiedi problematické, tim vétsi je riziko pfi vstupu na trh. Podnik by

mél pii vstupu na trhu zjistit nasledujici informace:

+ kdo jsou nasi konkurenti a kdo jsou jejich zakaznici,

» kolik jich je a jak silni/velci jsou,
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* jak je rozdéleny trh,

+ jakeé jsou zde vztahy,

» Cemu se vénuji a jak to provadéni,

 jejich silné/slabé stranky,

* kolik penéz budeme muset vynalozit na zaujeti konkuren¢niho zakaznika

(Safrova, 2019, s. 77).
Potencionalni konkurence

Jedna se o konkurenci, ktera se na trhu nevyskytuje, ale mizZe na né¢j v budoucnu vstoupit.
Pro analyzovani této konkurence mizeme vychdzet z vetejnych prohlaseni, prezentaci
nebo ucasti v soutézich. Nejlepsi zdrojem pro analyzu potenciondlni konkurence jsou
vhodné kontakty a vSeobecny rozhled v odvétvi, na ktery chce podnik vstoupit.
U podniku, které by v budoucnu mohly vstoupit na trh, ale zatim o tom nevédi, je analyza
0 mnoho slozitéjsi. Zde se spoléhame na analyzu bariér vstupu. K nejcastéj$im bariéram
patfi:

» velka investi¢ni naro¢nost,

+ vlastnit specifickou znalost nebo know-how,

* regulace ze strany statu,

* silna pozice stavajicich konkurentii a loajality jejich zakaznikd,

« nedostate¢na nebo nedostupna infrastruktura (Safrova, 2019, s. 78).
Poskytovatelé substituti

Jedné se o0 produkty, které jsou Casto ptehlizené, ale jsou velmi dilezité produkty. V praxi
fesi stejny problém, ale jinym zplsobem, nez je nabizi nas podnik. Proto je zde dilezita
analyza substitutd, ktera se snazi najit tyto produkty a ¢im vic jich je, tim vice variant
muze mit zdkaznik na vybér vii¢i naS§emu produktu a poté je uplatnéni na trhu mnohem

slozit&jsi (Safrova, 2019, s. 80).
Dodavatelé

Kazdy podnik potiebuje pro sviij fadny chod dodavatele. Cim slozité&jsi je podnikatelsky
zamér, tim je slozit&jsi i struktura dodavatel, se kterymi musime spolupracovat. Pokud
je na trhu velky vybér dodavateli, ktefi dodavaji rovnocenné produkty, je situace na trhu

malo rizikovd. Znamena to, Ze mizeme snadno najit jiného dodavatele bez vétsich
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nakladl a vynalozeného usili. Problémy nastavaji tehdy, kdyz je na trhu malo nebo
dokonce jen jeden dodavatel a mize si tak neomezené diktovat cenu a podminky
(Safrova, 2019, s. 80).

Zakaznici

Tato analyza se zaméfuje na zakaznika z obecného hlediska a fesi pfedevsim to, jaka je
jejich vyjednavaci sila. Bezproblémova situace z hlediska intenzity konkurence nastava,
kdyz je na trhu velké mnozstvi zakazniki a jejich podil na celkovych trzbach je velmi
maly. Z&kaznik tedy musi pfijmout podminky, za které podnik sviij produkt nabizi.

Riziko na trhu vSak roste pii danych podminek jako:

» zakaznikd je malo nebo je jenom jeden,
» zakaznik ma vyznamny podil na trzbach podniku,
« zakaznik miize snadno odejit ke konkurenci,

« podminkach uzavieni obchodu neni mozné vyjednavat (Safrové, 2019, s. 81).

Nové vstupujici

u hrozby
kupni kupni
Dodavatelé ‘:> ﬁ Konkur‘engn\ U <:| Zakaznici
prostredi

sila sila

hrozby ﬁ

Substituty a komplementy

Obréazek ¢&. 6: Porteriv model péti sil

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle Strateg.cz, 2024)

1.6.3 PESTLE analyza

Pro analyzu vyvoje vnéjsiho prostifedi mize podnik vyuzit PESTEL analyzu, ktera
zkouma prostfedi politicko-pravni, ekonomické, sociokulturni, technologické
a ekologické. Cilem analyzy je vybrat jen ty faktory, které jsou pro podnik stézejni

a vénovat mu maximalni usili (Jakubikovd, 2013, s. 100-101).
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Politicko-pravni prostredi, jedna se o pravni ramec, ktery musi podnik pii vstupu natrh
brat v Gvahu. Na ceském trhu ma na podnika vliv legislativa Evropské unie, mistni
vyhlasky a regulace, podpora zahrani¢niho obchodu, ale i politickd stabilita a mnoho
dalsich (Safrova, 2019, s. 69).

Ekonomické prostiedi, jde o prostiedi, které tvoii koupéschopnou poptavku, jehoz
soucasti je celkova ekonomicka uroven zemé, kterou vyjadiuji ptislusné ukazatele. Jedna
se miru nezaméstnanosti, hruby domaci produkt, mira inflace a dalsi ukazatele, které

ovlivituji ekonomickou situaci a strukturu vydaji domacnosti (Zamazalova, 2009, s. 51).

Sociokulturni prostiedi, obsahuje dvé skupiny vlivi. Prvni skupinou jsou demografické
vlivy, které zkoumaji obyvatelstvo jako celek, z pohledu vékové struktury, jeho hustoty,
pohlavi atd., a dale ho zkouma taky z hlediska jeho zmén. Druhou skupinou jsou kulturni
vlivy, které sleduji prostiedi, které uméle vytvotil ¢lovek. Jedna se o hmotné i nehmotné
prvky (Zamazalova, 2009, s. 49-50).

Technické prostiedi, v soucasné chvili se jedna o jednou z nejrychleji se vyvijejiciho se
prostiedi v marketingovém makroprostiedi. Jde o o rychly pokrok v technickych
moznostech a znalostech, rozvoje informa¢nich a komunika¢nich technologii ¢i objevy
Vv riznych oblastech. VSechny tyto rozvijejici znalosti tvoii ptilezitosti pro rozvoj podniku
(Zamazalova, 2009, s. 51).

Ekologické prostiedi, slozka v posledni dobé velmi vyznamna a promita se do konceptu
celkového udrzitelného rozvoje a do vytvareni ekologickych ¢i jinych norem, zabyvajici

se kvalitou zivota (Zamazalova, 2009, s. 52).

1.6.4 SWOT analyza

Zavérena etapa strategické analyzy spodiva ve srovnani dat ziskanych z hodnoceni
vnitiniho a vnéjSiho prostfedi firmy. Pro tento Ucel se vyuziva SWOT analyza, ktera
umoznuje vyhodnotit silné a slabé stranky spole¢nosti, stejné jako vnéjsi ptilezitosti
a hrozby, coz pomaha urcit konkurenc¢ni prednosti nebo zésadni faktory pfispivajici

k uspéchu podniku (Hanzelkova, Ketkovsky, Vykypél, 2017. s. 137).
Pti provadéni SWOT analyzy je dilezité dodrzet nékolik kli¢ovych zéasad:

1. vysledky analyzy by mély byt relevantni,

2. analyza by méla byt zaméfena na klicové aspekty a fakta,
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pokud je SWOT analyza soucasti strategické analyzy, neméla by obsahovat pouze

jednorazova teseni,

SWOT analyza by méla byt objektivni a nezaujata,

polozky Vv analyze by mély byt jasn¢ identifikovatelné, naptiklad ¢islem nebo

odrazkou,

polozky by mély byt ohodnoceny podle vyzkumu (Hanzelkova, Ketkovsky,
Vykypél, 2017, s. 139-140).

Tabulka €. 1: SWOT analyza dle BSC

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle Kaplan a Norton, 2010, s. 62)

Perspektivy

Smérnice SWOT
Silné stranky | Slabé stranky PiileZitosti Hrozby
Prilezitosti ke zvySovani Prilezitosti ke
- trzeb a produktivity, zvySovani trzeb
I o . které mohou piekonat a produktivity, které
2 Silné a slabé stranky soucasné , U pre produktivity .
= ., . rozdil mezi soucasnou mohou pirekonat rozdil
= finan¢ni vykonnosti. . P . S , .
iz Grovni vykonnosti mezi souc¢asnou urovni
a celkovym finanénim | vykonnosti a celkovym
cilem. finan¢nim cilem.
Ptilezitosti k rozsifeni
zakladny zakaznikd,
< C . k zacileni na nové trh
A Existujici silné stranky a slabiny . y
L g . . L a ke zlepSeni nasi . I
c nasi hodnotové nabidky, jak je . . Hrozby od zakaznika
N PN - : strategie hodnotové o
< vnimaji zakaznici, konkurenti . o o a konkurent.
S atrh nabidky zékaznikdim, jak
N ' ji vnimaji zkaznici a jak
se odrazi v jejich
pozadavcich.
Silné ?Franky Slabiny nasich R .
o= nasich L Prilezitosti ke zlepSeni .
7 o vnitinich o . Hrozby vyvolané
8 vnittnich , vnitinich procest, aby . A
g o procesti y . slabinami vnitfnich
= procest. . bylo dosazeno vyuziti o
& . a hodnotového w1 e procestl.
V ¢em jsme o ptilezitosti.
Lo retézce.
vynikajici.
Hrozby a rizika
= realizace strategie
z Prilezitosti k rozvijeni v diisledku
= Silné stranky a slabiny lidi, kultury, zptsobilosti nedostate¢nych
2 kultury, klicovych zptisobilosti a schopnosti schopnosti nasich lidi,
= a strategickych schopnosti. napomahajicich realizaci nedostatkii ve
S strategickych priorit. struktufe, ve
= zpusobilostech
a v kulture.

Zhodnoceni teoretické casti

Prvni ¢ast diplomové prace byla zaméfena na teoretické vychodiska prace. V kapitole lez

najit zakladni teoretické poznatky, definice a pojmy, které se vztahuji k problematice
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hodnoceni vykonnosti podniku. Poté byl popsan model Balanced Scorecard spolecné
s jeho implementaci v podniku a bariérami. Posledni ¢ast této kapitoly se zaméfila na
strategickou analyzu, ve které je popsana vnitini analyza 7S a vnéjsi analyzy SLEPTE
a Portertiva modelu péti sil a nakonec SWOT analyza. Tyto teoretické poznatky budu
aplikovat v analytické a praktické ¢asti na vybrany podnik FAGUS, a.s.
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2 ANALYZA SOUCASNE SITUACE

Druha ¢ast diplomové prace je zaméfena na analyzovanou spole¢nost FAGUS, a.s., kterd
bude v prvni ¢asti kapitola piedstavena spole¢né s jeji historii. Nasledné bude provedena
finan¢ni analyza pomoci vybranych pomérovych ukazateld, které jsou vybrany kvuli
jejich rychlému a komplexnimu pohledu na finan¢ni zdravi podniku. Finanéni Cast
stranky bude zakoncena porovnanim hospodaiského vysledku za sledované obdobi.
Posledni ¢ast této kapitoly se zaméfi na strategickou analyzu, ktera bude analyzovat
vnitini okoli podniku pomoci McKinseyho metody 7S awvnéj$i okoli podniku
prostiednictvim Porterova modelu péti sil a PESTLE analyzy. Nakonec vSechny
provedené analyzy budou promitnuty do SWOT analyzy, ktera je upravena podle potieb

Balanced Scorecard.

2.1 Predstaveni podniku

Analyzovanym podnikem v ramci diplomové prace je FAGUS, a.s. (dale jen ,,podnik*

nebo ,,spolecnost*).
Nazev: FAGUS, as.
Vznik spole¢nosti: 4. prosince 1991
Pravni forma: akciova spole¢nost
Sidlo: Biezova 206
763 15, Biezova
Identifikacni ¢islo: 440 05 474
Spisova znacka: B 3862 vedena u Krajského soudu v Brné

Zakladni kapital: 50 000 000 K& (UplIny vypis z obchodniho rejstiiku, FAGUS, a.s.,
2024)

Pfedmét podnikani: vyroba obytnych Kkontejners, stavitel, provadéni bytovych
a obcanskych staveb, koupé zbozi za ucelem jeho dalSiho prodeje

a prodej (Vyroc¢ni zprava FAGUS, a.s., 2022)
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container system

FAGUS

Obrazek ¢. 7: Logo spole¢nosti
(Zdroj: Fagus.cz, 2024)

Spole¢nost FAGUS, a.s. je ¢eska spoleCnost, ktera se jiz fadu let specializuje na planovani
a realizaci modularnich staveb kancelafskych a spravnich budov, skol, Skolek, nemocnic,
ubytoven, hotelli v provedeni podle potieb zakaznika. Diky dlouhodobému plisobeni na
trhu se spolecnost stala vyznamnym vyrobcem jak na Ceské, tak izahrani¢nim trhu

(Fagus.cz, 2024).

2.2 Historicky vyvoj spole¢nosti

Spole¢nost FAGUS spol. sr.o. byla zaloZzena vroce 1991 jako Ceska soukroma
spole¢nost. V roce 2002 se pak pretransformovala na spole¢nost FAGUS, a.s. Ve své
¢innosti Cerpala z nabytych zkuSenosti ziskané v minulosti pfi vyrobé obytnych bunck
pro ¢esky a vychodni trh. V nasledujicich letech firma zacala pronikat do evropskych
zemi s hlavni orientaci na némecky, Svycarsky a rakousky trh. Tohle obchodni rozsifeni
bylo dulezitym ptinosem pro ziskani informaci 0 normach a technologiich zapadni

Evropy (Fagus.cz, 2024).

Spole¢nost je vlastnikem péti vyrobné-technickych provozu. Jeji hlavni sidlo je ve
Slusovicich, obchodni a pro najemni pobo&ky jsou v Praze a Bratislavé. V Cechach a na
Slovensku se fadi mezi nejvétsi firmy ve svém oboru na trhu. Svice jak tisicovkou
variabilnich obytnych a sanitarnich modulti v pro najemnim parku na vSech pobockach
firma nabizi moZnost okamzitého pronajmu jak samostatnych kontejnert, tak sestav

véetné veskerého vybaveni (Fagus.cz, 2024).

2.3 Analyza vybranych ukazateli finan¢ni analyzy

Tato podkapitola je zamétena pomoci vefejné dostupnych ucetnich vykazii spole¢nosti
FAGUS a.s. za obdobi 2018-2022 na posouzeni finan¢niho zdravi a vykonnosti

spole¢nosti prostfednictvim vybranych ukazateli rentability, likvidity, zadluZenosti
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aktivity a vyvoje vysledku hospodaieni. Jednd se 0 pomérové ukazatele, které jsem

zvolila, kvli jejich rychlému a komplexnimu pohledu na finanéni zdravi podniku.

2.3.1 Ukazatele rentability

Ukazatel¢ rentability patii mezi zakladni a kliCové ukazatele finan¢ni analyzy, jelikoz
poskytuji piehled o vynosnosti podniku. V ramci této analyzy jsem vybrala tii zakladni
ukazatele rentability, a to rentabilita trzeb (ROS), rentabilita vlastniho kapitalu (ROE)
a rentabilitu celkovych aktiv (ROA). V nasledujicim grafu jsou zobrazeny vysledky
téchto ukazateli spole¢nosti FAGUS, a.s. za sledované obdobi.

Ukazatele rentability
30.00%
20.00%
10.00%
0.00%

-10.00% 0/
-20.00%
-30.00%
-40.00%
-50.00%

-60.00%
-70.00%

Axis Title

2018 2019 2020 2021 2022

=@==R0OS -9.62% 2.76% 4.55% 2.65% 3.31%
ROE -60.72% 15.88% 19% 12.05% 12.07%

ROA -15.23% 4.26% 7.48% 3.31% 4.68%

Graf ¢. 1: Vyvoj ukazatelu rentability
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle Vyroéni zprava FAGUS, a.s. za roky 2018-2022)

Rentabilita trzeb (ROS)

V roce 2018 byla rentabilita trzeb v zapornych hodnotéch na urovni -9,62 %, jelikoz byl
vdaném roce zaporny vysledek hospodafeni. V nasledujicich letech pak doslo
K vyraznému zlepseni, kdy nejvyssi zaznamenana hodnota 4,55 % byla dosazena v roce
2020, coz znamena, ze 0,0455 K¢ je na 1 K¢ trzeb. Tento pozitivni trend pokracoval

i v nasledujicich letech, kdy hodnoty mirné kolisaly.
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Rentabilita vlastniho kapitalu (ROE)

Jak jiz bylo zminéno v roce 2018 méla spole¢nost zaporny vysledek hospodateni. Bylo
to pievazné z divodu vysokého poméru vykonové spotieby k vykonim a také tvorba
opravnych polozek k zdsobadm. V tomto roce byla tedy naméfena hodnota -60,72 %, kdy
tento vysledek poukazuje na velkou neefektivitu vyuzivani vlastniho kapitalu. V obdobi
2019-2022 se spolecnosti podafilo zvySit hodnoty rentability, pomoci optimalizace
struktury vlastniho kapitdlu. Nejvyssi naméfend hodnota byla v roce 2019, kterd Cinila

19 %, tedy 0,19 K¢ na 1 K¢ vlozeného vlastniho kapitalu.
Rentabilita aktiv (ROA)

V roce 2018 byla naméfena hodnota opét v zapornych cislech na urovni -15,23 %,
nasledné¢ dosSlo k rstu hodnot, kdy naméfené hodnoty mély kolisavy trend, ale stale se
pohybovaly v kladnych ¢islech. Spole¢nost je tedy schopna efektivnéji vyuzivat sva
aktiva.

Spole¢nosti FAGUS, a.s., se podatilo v nasledujicim obdobi po roce 2018 zlepsit finan¢ni
situaci podniku a dosahnout tak vyznamného narustu hodnot ve vybranych ukazatelich
rentability. Nasledny efekt finan¢ni paky, u kterého plati vztah ROE>ROA je
ve spolec¢nosti splnén v obdobi 2019-2022.

2.3.2 Ukazatele likvidity

Tato podkapitola se zaméfi na ukazatele likvidity, které jsou nezbytné pro posouzeni
schopnosti spoleCnosti splacet své kratkodobé zavazky. Nasledujici tabulka zobrazuje

vypocitané hodnoty vSech tii stupna likvidity podniku.

Tabulka €. 2: Analyza ukazateli likvidity
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle Vyroéni zprava FAGUS, a.s. za roky 2018-2022)

2018 2019 2020 2021 2022
Bézna likvidita 1,22 1,26 1,52 1,40 1,43
Pohotova likvidita 0,42 0,35 0,56 0,36 0,42
Okamzita likvidita 0,11 0,06 0,09 0,06 0,03

Bézna likvidita
Hodnoty bézné likvidity se ve sledovaném obdobi pohybovaly v rozmezi od 1,22 do 1,52.

To ukazuje, ze kromé roku 2020 namétené hodnoty nespadaly do doporuceného rozsahu
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1,5-2. Nejlepsi situace byla ve zminéném roce 2020 s hodnotou 1,52, ktera je vSak na

spodni hranici doporucené¢ho rozmezi.
Pohotova likvidita

Jedna se o II. stupen likvidity a vyluGuje zasoby z obézného majetku. VSechny naméiené
hodnoty za dané obdobi byly pod doporuc¢enou hodnotou 1, coz znamena, zZe spolecnost
nemusela mit dostate¢né prostiedky k okamzitému pokryti kratkodobych zavazki bez

zasob. Nejvyssi naméfena hodnota byla v roce 2020 a to 0,56.

Okamzita likvidita

Naméiené hodnoty okamzité likvidity, které predstavuji nejlikvidnéj$i aktiva vaci
kratkodobym zavazkim, se pohybovaly velmi nizko, a to v rozmezi od 0,03 do 0,11. Tyto

hodnoty jsou pod doporucenou hodnotou 0,2 a znamenaji, Ze spole¢nost m¢la omezené

prostiedky k okamzitému pokryti kratkodobych zavazki.

2.3.3 Ukazatele zadluzenosti

Pro ukazatele zadluzenosti jsou zvoleny ukazatele celkové zadluzenosti a koeficient
samofinancovani. Diky témto ukazatelim spolecnost sleduje, jakymi zdroji jsou aktiva
spolecnosti financovana.

Tabulka &. 3: Analyza ukazateli zadluZenosti

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle Vyroéni zprava FAGUS, a.s. za roky 2018-2022)

2018 2019 2020 2021 2022
Celkova zadluzenost | 73,53 % 73.77 % 63,14 % 66,82 % 67,09 %
Koeficient 25,52 % 25.89 % 35,25 % 32,36 % 31,44 %
samofinancovani

Celkova zadluZenost

Celkova zadluzenost méii pomér dluhu k celkovému kapitalu spolecnosti. V roce 2018
a2019 byla celkova zadluzenost pies 73 %, coz je pomérné¢ vysoka hodnota a aktiva
spolec¢nosti byla financovdna pievazné z cizich zdroji. Nasledny rok se spole¢nosti
podafilo sniZit tuto hodnotu na 63,14 %, avSak dalsi roky jiz hodnota opét mirné stoupala,

kvli neptiznivym ekonomickym situacim.
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Koeficient samofinancovani

Koeficient samofinancovani je ukazatelem, ktery méfi schopnost spole¢nosti financovat
svou ¢innost z Vlastnich zdroju, bez potieby externiho financovani. V roce 2019 byl tento
koeficient hodnotu 26,23 %, coz ukazuje na znacnou zavislost spolec¢nosti na externim
financovani. V roce 2020 doslo ke zlepSeni tohoto ukazatele. Jednalo se tak 0 nejvyssi

hodnotu, ktera byla naméfena za sledované obdobi.

V nasledujicim grafu je znazornén pomér mezi celkovou zadluzenosti a koeficientem

samofinancovani, kde je znacné vidét, ze je podnik financovan ptevazné z cizich zdroju.

Ukazatele zadluzenosti FAGUS, a.s.

100%
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25.52 2589 35.25 32.36 31.44

2018 2019 2020 2021 2022

H Celkova zadluZnost Koeficient samofinancovani

Graf ¢. 2: Pomér ukazateli zadluZenosti
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle Vyroéni zprava FAGUS, a.s. za roky 2018-2022)

2.3.4 Ukazatele aktivity

V ramci ukazateld aktivity byly sledovany ukazatele obratu aktiv, doba obratu

pohledavek a kratkodobych zavazkd.
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Tabulka 4: Analyza ukazatela aktivy
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle Vyro¢ni zprava FAGUS, a.s. za roky 2018-2022)

2018 2019 2020 2021 2022

Obrat aktiv 1,58 1,54 1,65 1,25 1,41
Doba obratu
pohledavek (dny) 52 50 60 54 61
Doba obratu
kratkodobych 163 166 126 178 158
zéavazki (dny)

Obrat aktiv

Jedna se 0 ukazatel, ktery zobrazuje, jak spole¢nost efektivné vyuziva sva aktiva k tvorbé
trzeb. V roce 2018 byla hodnota obratu 1,58 nasledujici rok se hodnota obratu aktiv mirné
snizila na 1,54, dalsi rok doslo k mirnému zlepSeni na hodnotu 1,65, coz naznacuje, ze
spole¢nost byla schopna generovat vice pfijmi. V roce 2021 doslo k poklesu hodnotu na
1,25, ktera byla ovlivnéna vnéjSimi faktory, pfi zméné trznich podminek. Dalsi rok se

lépe vyuzivali aktiva a doslo tak ke zvySeni hodnoty na 1,41 %.
Doba obratu pohledavek

Doba obratu pohledavek je dilezitym ukazatelem, ktery méti primérnou dobu, za jak
dlouho spole¢nost inkasuje platby od svych zakaznikl. V tabulce miizeme vidét, ze

hodnoty mély kolisavy trend a pohybovaly se v rozmezi od 50-61 dni.
Doba obratu kratkodobych zavazki

Doba obratu kratkodobych zavazkl znazornuje, jak dlouho trva spolecnosti splatit své
kratkodobé zavazky. Hodnota ukazatele by méla byt vétsi nez hodnota doby splatnosti
pohledavek. V roce 2018 byla doba Uhrady zavazku 163 dni, v dal$im roce se doba
zvysila jesté na 166 dni, v roce 2020 se podafilo snizit tuto dobu na 126 dni a naznacuje
tak zlepSeni spravy kratkodobych zavazkii. Nicméné v roce 2021 se doba obratu zvysila
na 178 dni a v roce 2022 se opét podafilo snizit obrat na 158 dni. Za celkové analyzované

obdobi nebyla hodnota vétsi, néZ doba splatnosti pohledavek.

W

V grafu ¢. 3 je zietelné¢ vidét, ze mezi dobou obratu pohledavek adobou obratu
kratkodobych zavazkd nedochazi k vyraznému sblizovani. Tento trend je pozitivnim
signadlem pro finanéni zdravi spolecnosti, jelikoZ znamend, Ze zatim neexistuje
bezprosttedni riziko, ze by doba inkasovani pohledavek byla delsi nez doba, za kterou

spolec¢nost splaci své kratkodobé zavazky. Kdyby se totiz stalo, Ze by spole¢nost
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inkasovala své pohleddvky pomaleji, nez jak rychle musi splacet své zavazky, mohla by
se dostat do situace, kdy by ji hrozila platebni neschopnost. Tato situace by méla vazné

dusledky pro jeji cash flow a celkovou likviditu.

Srovnani doby obratu zavazk( a doby obratu pohledavek
(ve dnech)

200
175
150
125
100

75

50 ® —C= ®

25

2018 2019 2020 2021 2022

==@==doba obratu pohledavek doba obratu kratkodobych zavazki

Graf ¢. 3: Srovnani doby obratu zavazki a doby obratu pohledavek ve dnech
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle Vyroéni zprava FAGUS, a.s. za roky 2018-2022)

2.3.5 Analyza vysledku hospodareni podniku

EBIT, poskytuje informace o provoznim zisku pfed zahrnutim aroka a dani, vykazuje
kolisavy trend v prubéhu let 2018 az 2022. V roce 2018 se dostal do zapornych hodnot,
primarné kvuli vysokému poméru vykonové spotieby k vykonim a sekundarné se na
daném vysledkti hospodaieni podepsala tvorba opravnych polozek k zasobdm a zpé&tna
tvorba individudlnich rezerv. Nasledujicim obdobi pak doslo ke zlepSeni a vysledek
hospodateni pfed zdanénim se jiz drzel v kladnych ¢islech. Nejvyssi hodnoty spole¢nost

doséhla v roce 2020, kdy vysledek hospodaieni ¢inil 40 673 tis. K¢&.
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Vyvoj vysledku hospodareni
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Graf &. 4: Vyvoj vysledku hospodareni
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle Vyroéni zprava FAGUS, a.s. za roky 2018-2022)

2.4 Strategicka analyza

Posledni ¢asti této kapitoly je strategicka analyza, ve které se analyzuje vnitini okoli
podniku pomoci McKinseyho metody 7S avnéjsi okoli podniku pomoci Porterova
modelu péti sil a PESTLE analyzy. Nakonec se vSechny provedené analyzy promitnou
do SWOT analyzy, ve které jsou specifikované silné a slabé stranky spole¢nosti a také

piilezitosti a hrozby, které mohou nastat.

2.4.1 McKinseyho metoda 7S

Pomoci McKinseyho metody 7S se provede analyza vnitiniho prostiedi podniku. Tato
metoda poskytuje komplexni pohled na spole¢nost prostfednictvim sedmi kli¢ovych

aspektii, které jsou rozdéleny na tvrdé a mékke faktory.
Strategie

Spole¢nost FAGUS, a.s. se specializuje na vystavbu modularnich staveb a klade duraz na
kvalitu, inovace a spokojenost zakaznikl. Jeji strategie je zaméfena na poskytovani
flexibilnich a efektivnich feSeni pro rizné typy klientd, od kancelaiskych budov pies
Skoly aZ po zdravotnicka zatizeni. Kli¢ovym prvkem strategie je adaptabilita produktli na
specifické potieby zdkaznikl, coZ spole¢nosti umoznuje rychle reagovat na ménici se

trzni pozadavky a udrzet si konkurenéni vyhodu. Vyznamnou roli v této strategii hraje
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také zavazek K trvalé udrzitelnosti, ktery je podporovan pouzivanim ekologickych
materialti a technologii snizujicich energetickou naro¢nost budov (Interni udaje FAGUS,
a.s., 2024).

Struktura

Organizac¢ni struktura spole¢nosti FAGUS, a.s., kterou mizete vidét na obratku ¢. 8 je
rozdélena na tii hlavni Gtvary, které jsou zodpovédné vedeni spole¢nosti. Utvar vyrobné-
technicky se zaméfuje na technické aspekty vyroby, zatimco Gtvar obchodné-logisticky
zajistuje obchodni c¢innosti, montaze a zakaznicky servis adopravu. Ekonomicko-
kontrolni tvar je zodpovédny za finan¢ni a kontrolni funkce spole¢nosti. Tyto utvary
vzajemn& spolupracuji pod dohledem vedeni spolecnosti, aby zajistily efektivni chod

podniku ve vSech klicovych oblastech (Interni udaje FAGUS, a.s., 2024).

Vedeni spole¢nosti

|
| | |

Utvar vyrobné- Utvar obchodné- Utvar ekonomicko-
technicky logisticky kontrolni
Obchod

Montaze
Primérna zakaznicky
servis

Doprava

Obrézek ¢&. 8: Organizaéni struktura
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich tdaji FAGUS, a.s., 2024)

K realizaci svého pfedmétu podnikani spoleénost v Ceské republice vyuziva tii vyrobni
zavody umisténé v lokalitach Trnava, Zadvetice-Rakova/Lipa a Halenkovice s celkovou
kapacitou okolo 3 500 modulii ro¢né. Jednotliva organizacni stiediska zabezpecuji

pokryti riznorodych pozadavki spolecnosti (Vyroéni zprava FAGUS, a.s., 2022).

Z hlediska lidskych zdroji spole¢nost vroce 2023 zaméstnavala primérné 220

zaméstnancu (Interni udaje FAGUS, a.s., 2024).
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Systémy

Vyrobni prostory spole¢nosti jsou vybaveny specialnim zatizenim, které jsou klicové pro
plynuly akvalitni vyrobni proces modularnich kontejnerti a kontejnerovych sestav.
Dtkazem zévazku podniku k vysoké kvalit¢ aneustdlému zlepSovani je ziskani
certifikatu ISO 9001 jiz v roce 2003. Tento certifikat predstavuje celosvétove uznavany
systém managementu kvality, ktery zdiraziuje orientaci na zakaznika, procesni ptistup
a neustale zlepSovani procesu a sluzeb. Kromé certifikatu ISO 9001 spole¢nost disponuje
dal§imi vyznamnymi certifikaty, véetné ES certifikdt systému fizeni vyroby CE ¢i

certifikat k provadéni kovovych konstrukci (Vyroéni zprava FAGUS, a.s., 2022).

Spole¢nost pro sviij kazdodenni chod dale pouziva Office 365, ABRA Gen pro ucetni
a ekonomické operace. Pro interni procesy a spravu dat poté spole¢nosti slouzi vnitini IS
QUADRUS (Interni udaje FAGUS, a.s., 2024).

Spolupracovnici

Vybér pracovnikii zavisi jak na odbornych dovednostech a znalostech, tak na lidskych
kvalitach, jako jsou Cestnost, schopnost prace v tymu a integrita. Tyto hodnoty jsou
potiebné pro udrzeni pozitivniho pracovniho prostiedi a udrzeni pracovni kultury na
pracoviSti pomoci vzajemné duvéry a respektu. S dirazem na technologie a inovace
vyrobkl se pracovnici pomoci prubéznému vzdélavani stavaji hlavni vykonnou silou

spole¢nosti (Fagus.cz, 2024).

FAGUS, a.s. poskytuje zaméstnanciim tfadu benefit, které zlepSuji jejich pracovni
i osobni Zivot. Jedna se 0 pfispévek na penzijni a zivotni pojisténi zaméstnance, dale
ptispévek na zavodni stravovani a pouzivani sluzebnich vozidel. Zaméstnanci dostavaji
roni odmény zpodili na =zisku. Také maji moznost vyuzivani korporatnich
telekomunikacénich sluzeb (O2). Spole¢nost také ziidila zaméstnanecky program FAGUS
x CSOB, ktery nabizi vylep$ené bankovni produkty pro zaméstnance u korporatni banky
(Interni Udaje FAGUS, a.s., 2024).

Schopnosti

Zvysovani kvalifikace zaméstnancii je klicovym prvkem strategie lidskych zdroji. Pro
podporu odborného riistu svych pracovnikii spole¢nost pravidelné¢ potada Skoleni

zamefena na ruzné oblasti. Technické Skoleni zahrnuje naptiklad svérecské kurzy
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S naslednymi zkouSkami a instruktaze tykajici se montaznich technologii pouzivanych
materiald. V ekonomické sféfe se zaméfuje na zvySovani kompetenci v oblastech, jako
jsou mzdy a DPH. Pro jazykové zdokonalovani je kladen diraz na studium némeckého
jazyka. Tyto vzdé€lavaci aktivity jsou strategicky navrzeny tak, aby podporovaly jak

osobni, tak profesni rozvoj zaméstnanct (Interni idaje FAGUS, a.s., 2024).

Bezpecnost a ochrana zdravi pii praci jsou dalsi klicové oblasti, kterym spole¢nost vénuje
pozornost. Béhem roku se provadi pravidelné kontroly arovné BOZP ve vSech fazich
vyrobniho procesu. Tyto kontroly jsou doplnény 0 Skoleni a vzdélavaci aktivity (Vyrocni

zprava FAGUS, a.s., 2022).
Styl

Vizitkou spole¢nosti je pevny fad, potadek a dynamické rozhodovani, které jsou viditelné
vV kazdodennim fungovani spolenosti. VSechny procesy jsou diikladné definovany,
detailn¢ popsany a pravideln¢ auditovany. Tento systematicky ptistup poskytuje prostor
pro neustale zlepSovani se. Zaméstnanci jsou klicovy pro optimalizaci procesi, jelikoz na
nich pracuji pribézné a maji na nich odpovédnost i kompetence. Déle jsou taky zapojeni
do procesu ohledn¢ rozhodovani cili, kterd jsou c¢inéna za spolutcasti doty¢nych
pracovnikl. Komunikace a spoluprace mezi zaméstnanci je dalSim dilezitym bodem pro
vedeni spole¢nosti. FAGUS, a.s. udrzuje mezi zaméstnanci dobrou komunikaci a zastava

otevienou informacni politiku (Fagus.cz, 2024).
Sdilené hodnoty

Prvni nejdiilezitéjsi sdilenou hodnotou je vyroba kvalitnich vyrobkt. Podle toho se
spole¢nost snazi vybirat vhodny materidl, dodavatele a prib¢h zpracovani. Na to
navazuje zavazek Kk ochrané zivotniho prostiedi, kde se zaméfujeme na vyznam
udrzitelnosti a ekologické odpovédnosti, coz se projevuje v piistupu k vyrobnim
procesum, vybéru materialu atechnologiim. VSechny tyto oblasti jsou v souladu

s platnymi ¢eskymi i némeckymi normami (Interni udaje FAGUS, a.s., 2024).

Spole€nost se také snazi vytvaret pozitivni prostiedi pro zaméstnance, jelikoZ toto
pracovni prostfedi pfispiva k vysSi produktivité, kreativité a spojenosti zaméstnancti.
S tim souvisi i bezpecnost a ochrana zaméstnanct na pracovisti, U které¢ho spole¢nost
neustale investuje do bezpecnostnich Skoleni, vzdélavacich programt a ochrannych

prostiedkd, které zajistuji bezpecné pracovni prostiedi (Interni idaje FAGUS, a.s., 2024).

47



2.4.2 Porteriiv model péti sil

Porteriiv model péti sil analyzuje konkurenéni prostiedi podniku. Model se sklada z péti
kli¢ovych sil, které ovliviuji konkurenceschopnost a ziskovost. Jedna se o tyto kli¢ové
oblasti: souCasna konkurence, potencionalni konkurence, poskytovatele substitutt,

vyjednavaci sila dodavateld a vyjednavaci sila odbérateld.
Soucasna konkurence

Spole¢nost FAGUS, a.s. dlouhodobé identifikuje jako své hlavni konkurenty na ¢eském
trhu firmy ALGECO s.r.o. a KOMA MODULAR s.r.0., které, stejné jako analyzovana
spolecnost maji své sidlo ve Zlinském kraji. Kromé¢ domdciho trhu se spolecnost
intenzivné zamétuje i na export do Némecka, kde povazuje za své nejvétsi konkurenty

spole¢nosti Alho Holding GmbH a Kleusberg Holding GmbH & Co.KG.

Company name Country IS0 code NACE Rev. 2, core code (4 W Operating
revenue...

Latin alphabet th USD Last..J

SSI SCHAEFER S.R.0.

TENNECO CA CZECH REPUBLIC 5.R.0.

LINDAB S.R.0.

MEA METAL APPLICATIONS S.R.0. = 0 2511 83393

ALGECO S.R.0.

MINTH CZ S.R.0.

UNICO MODULAR AS.

SCHIEDEL, S.R.O.

FAGUS, AS. =

< I

2CPAS.

KOMA MODULAR S.R.0.

SIAG CZ,5R.O.

O 00O

MSYM S.R.0. = O G 251 32,541

)

PKD, AS.

Obrazek ¢. 9: Konkurence podniku
(Zdroj: Orbis Europe, 2024)

K zjisténi soucasné konkurence na ¢eském trhu byly vyuzita databazi Orbis Europe.
Podle vyhledavani NACE kodu 2511 bylo v databazi zjisténo, ze v Ceské republice
pusobi 1 743 konkurenénich podnikli ve stejném odvétvi. Spoleénost FAGUS, a.s. je na
9. misté podle vySe obrat, coz ji fadi mezi vyznamnéjsi subjekty v daném odvéti. Mezi
nejvetsi konkurenty patti firmy jako SSI SCHAEFER s.r.o, TENNECO CA Czech
Republic s.r.o. a LINDAB s.r.o. (Orbis Europe, 2024).
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Potencionalni konkurence

V soucasné dobeg roste celosvétove trh s modularni vystavbou, kviili rostouci poptavee po
mnoha bariérami vstupi, které mizou ztizit pocateéni podnikani na daném trhu. Prvni
bariéra vstupu souvisi s vysokymi poc¢ate¢nimi investicemi do technologii a vyrobnich
zafizeni, které miizou byt pro mnohé spole¢nosti nepfekonatelnou prekazkou. Dale jsou
to technické znalosti, které jsou vyzadovany pii vyrobé moduldrnich staveb. Ziskani
téchto znalosti, kompetenci a zavedenych postupt vyzaduji spoustu ¢asu a finan¢nich
zdrojii. Spolecnosti, které jiz na tomto trhu piisobici dlouho maji svoje technologické

ey e

svoji znacku a reputaci u zakaznika.
Poskytovatelé substituti

Substituty jsou alternativni produkty nebo sluzby, které mohou potencionalné nahradit
nabidku spole¢nosti, atim ovlivnit jeji pozici na trhu. V pfipadé modularni vystavby
a sanitarnich modul mohou substituty zahrnovat tradicni stavebni metody, které mohou
byt z pohledu zdkaznika atraktivnéj$i z pohledu vnimani vyssi kvality ¢i delsi Zivostnosti.
Je v8ak dulezité se zaméfit i na moderni alternativy jako je dfevostavba, ktera se stava
popularnéjsi diky své ekologicnosti, rychlosti vystavby a energetické efektivité. Pro
zékazniky, ktefi chtéji vytvofit stavbu s nizkym dopadem na zivotni prostfedi je

dfevostavba atraktivni volbou.

Pro spole¢nost je dulezité, aby neustale sledovala vyvoj a inovace v oblasti substitutt
arozvijela své vyhody jako je rychlost vystavby, flexibilita, cenova efektivita

a ekologickd udrzitelnost.
Dodavatelé

Dodavatelé hraji pro spolecnost klicovou roli, nebot’ produkce modularnich kontejnert
a staveb vyzaduje zna¢né mnozstvi materialovych vstup a stavebnich komponent.
V disledku toho spole¢nost navazuje spoluprace S mnoha regionalnimi a mezinarodnimi
dodavateli. Tato situace vede k tomu, Ze vyjednavaci sila dodavateld je relativné nizka,
protoZe spole¢nost miize V piipadé cenovych tlakl snadno nahradit jednoho dodavatele

jinym. V oblasti dodavatelskych vztahi management pravidelné¢ provadi dikladné
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prizkumy trhu, aby ovéfil, zda neexistuji novi dodavatelé nabizejici vyhodnéjsi

podminky nebo ceny (Interni Gdaje FAGUS, a.s., 2024).

V roce 2023 méla spolecnost 157 hlavnich dodavatelii, coz predstavuje nardst 0 16
novych dodavateli oproti roku 2022, zatimco 8 dodavateli bylo z nabidky vyrazeno.
Z divodu ochrany obchodnich tajemstvi si spole¢nost nepieje zveifejnit konkrétni

informace o svych dodavatelich (Interni idaje FAGUS, a.s., 2024).
Zakaznici

Vyjednavaci sila odbérateli ve spole¢nost FAGUS, a.s., ktera se specializuje na vyrobu
modularnich staveb, je ovlivnéna nckolika faktory. Spolecnost dodava své produkty
prevazné na némecky trh, coz znamena, ze musi byt schopna se prizptisobit pozadavkim

mezinarodnich odbératelu.

Jeden z faktord, ktery ovliviiuje vyjednavaci silu odbérateli, je konkuren¢nich prostiedi.
Vzhledem k tomu, Ze na trhu pasobi vice dodavatelt modularnich staveb, maji odbératelé
moznost vybirat z Sir§i nabidky dodavateld, coZ jim dava lepsi pozici pifi vyjedndvani cen
a podminek. Dalsim faktorem je zavislost spolecnosti na velkych projektech, které
vyzaduji stabilni a spolehlivé odbératelské vtahy. To zvySuje silu odbératelt, protoze
ztrata klicového zakaznika by mohla mit pro spole¢nost vyznamny dopad na obratu
a ziskovosti. Vice informaci o odbératelich si spole¢nost kvuli obchodnimu tajemstvi

nepieje zverejnovat.

2.4.3 PESTLE analyza

V ramci PESTLE analyzy se zabyvam vnéjSimi faktory ovliviiujicimi sektor modularni
vystavby, zahrnujici politicko-pravni, ekonomické, sociokulturni, technologické

a environmentalni prostiedi.
Politicko-pravni prostiedi

V kontextu politického prostiedi je dulezit¢é zminit zménu vlady po volbach do
Poslanecké snémovny, které prob&hly na konci roku 2021, kdy Andreje Babise za hnuti
ANO 2011 vystiidal na postu premiéra Ceské republiky Petr Fiala za ODS (Vlada.cz,
2024).
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Pravni ptedpisy, které ovliviiuji provoz spolecnosti zahrnuji legislativu, ktera se tyka jak
podnikani, tak i dafiovych povinnosti. Pro vedeni obchodni spoleénosti je dulezity zakon
¢. 89/2012 Sb., ktery je znamy pod nazvem obchodni zakonik. Jelikoz se jedna o akciovou
spole¢nost, tak se musi dale tidit predpisy stanoveném v zakoné ¢. 90/2012 Sb., ktery se
zabyva obchodnimi korporacemi. Spole¢nost v oblasti danové legislativy podléha zakonu
0 dani z pfijmu ¢. 586/1992 Sb. a také jako platce DPH zakonem ¢&. 235/2004 Sb., ktery
upravuje dan z ptfidané hodnoty. Dalsi povinnosti pro pravnickou osobu je vedeni
ucetnictvi podle zakona ¢. 563/1991 Sb. Z pohledu pracovné-pravnich vztahu pak

spole¢nost musi byt v souladu se zakonem ¢. 262/2006 Sb., zakonikem prace a také
zakonem €. 435/2004 Sb., 0 zaméstnanosti (Zakonyprolidi.cz, 2024).

V Ceské republice je pak podnikani v oblasti modularni vystavby ovlivnéno fadou
zékont a natizeni, které urcuji pravidla pro bezpec¢nost, stavebni procesy a udrzitelnosti,
které je potieba brat v Uvahu. Jedna se 0 stavebni zakon ¢. 283/2021 Sb., ktery upravuje
veskerou stavebni ¢innost v Ceské republice. JelikoZ ma spole¢nost uzavienych spoustu
kontrakti z vetejnych zakdzek musi se tak fidit zdkonem ¢. 134/2016 Sb., zékon
o0 verejnych zakéazkach. Musi se také fidit zdkonem ¢. 17/1992 Sb., zadkon 0 ochrané
zivotniho prostfedi, ktery zahrnuje regulace tykajici ochrany zivotniho prostiedni a tim
spjaté pro modularni vystavbu v oblasti nakladani s odpady, emisemi a udrzitelnym

rozvojem (Zakonyprolidi.cz, 2024).
Ekonomické prostiedi

Spolec¢nost FAGUS, a.s., ktera se specializuje na vyrobu modularnich staveb, je ovlivnéna
ekonomickym faktorem, ato vyvojem cen kliCovych materiald jako je ocel
a pozinkovany plech, které spole¢nost pouziva pro ram modularni konstrukce. Je proto
pro spolecnost dilezité sledovat vyvoj cen téchto materialii, protoze maji velky vliv na
jeji vyrobni néklady a nasledné tento vliv pokracuje I na cenovou politiku spole¢nosti.

V nésledujicich grafech je zobrazen vyvoj cen mésicn€ od roku 2021 po soucasnost.
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Graf ¢. 6: Vyvoj ceny plechu
(Zdroj: TheSteel.com, 2024)

V grafu ¢. 5 je zobrazen vyvoje cen jakostni oceli. Strmy rust cen nastal v roce 2021
anasledné¢ pokracoval ido pulky roku 2022, kdy naklady na pofizeni materialu
spole¢nosti rostly. V grafu ¢. 6 znazorfiuje vyvoj cen plecht, kde lze vidét od zacatku
roku 2021 do konce roku 2022 velké kolisani cen. V nasledujicim roce se oproti
predeslému obdobi vyvoj cen vyrazné zklidnil. Spole¢nost vyuziva pro svoji vyrobu
pozinkovany plech, u kterého byla situace s vyvojem cen nejméné dramaticka. Ceny se

pohybovaly ve sledovaném obdobi v rozmezi od 120 K¢ do 230 K¢.

Primérnd mira inflace za rok 2023 byla 10, 7 %, coz bylo 0 4,4 % méné nez za rok 2022

(Kurzy.cz, 2024). V nasledujicim grafu Ize vidét, Ze narust miry inflace zapocal jiz ke
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konci roku 2021 a pokracoval az do roku 2023, kdy v polovin¢ tohoto roku zacala inflace

opét klesat.
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Graf &. 7: Vyvoj inflace
(Zdroj: Kurzy.cz, 2023)

V roce 2022 se spolecnosti podaiilo ¢asteCny nartst cenové hladiny zakalkulovat do
svych cen, jelikoz v piedchozich letech spole¢nost uzavirala své kontrakty prevazné

Vv ramci vybérovych fizeni, kterd jsou soutézena na fixni cenu. V tomto roce se vSak
rozhodli pii tak rychlych zménach cen vstupu odstoupit od kalkulace kontraktt ve fazi
nabidky ze stanovenych nakladovych cen a ptistoupili ke kalkulaci na zakladé cen
predikovanych. Tato cena by méla zabezpecit minimalizaci cenovych dopadl

a dosahnout navratu K rentabilité spole¢nosti na uroven do roku 2020 (Vyro¢ni zprava
FAGUS, a.s., 2022).

Spolecnost se z velké Casti zabyva exportem svych vyrobkl na némecky trh. Je proto
dilezité taky pozorovat vyvoje HDP v Némecku. Nasledujici graf zobrazuje vyvoje
HDP v letech 2006 az 2023.
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Koncem roku 2023 doslo k poklesu némecké ekonomiky, pfi¢emz se tento vyvoj
projevil zejména ve ¢tvrtém Ctvrtleti, kdy HDP kleslo 0 0,3 % ve srovnani s predchozim
ctvrtletim. Hlavni pti¢inou byl pokles investic do stavebnictvi a do stroji a zatizeni.
Piestoze Némecko V roce 2023 technické recesi uniklo, pattilo K nejslabsim velkym
ekonomikam svéta. Celkovy ro¢ni pokles ekonomiky byl také 0,3 %, coZ predstavuje
zastaveni hospodarského oZiveni, které nasledovalo po pandemii. Trpély maloobchodni
trzby, export | primyslova vyroba, zatimco domacnosti ¢elily rostoucim Zivotnim
nakladim. Navic, rozsahly vyrobni sektor v Némecku se potykal s vysokymi

energetickymi naklady a slabou globalni poptavkou (Kurzy.cz, 2024).
Sociokulturni prostiredi

Zavody spole¢nosti FAGUS, a.s. se nachazeji ve Zlinskem kraji v obcich Trnava,
Zadvétice-Rakové/Lipa a Halenkovice. Vsechny tyto obce jsou v dosahu do 30 km od
statutarniho mésta Zlin, coZ je pro spolec¢nost zna¢na vyhoda v tom, Ze mize vyuzivat
bohaty zdroj pracovniki z daného mésta a jeho okoli. Dale miiZze navazovat spolupraci
S mistnimi stfednimi $kolami, jako je Stfedni primyslova $kola polytechnickd, Stiedni
primyslova skola Zlin, Stfedni primyslova Skola Otrokovice, které muizou pfivést

spole¢nosti nové zaméstnance (Atlasskolstvi.cz, 2024).

V nasledujicim grafu miZeme vidét obecnou mira nezaméstnanosti ve Zlinském kraji

za obdobi 2018-2022.
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Obecna mira nezaméstnanosti
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Graf ¢. 8: Obecna mira nezalpéstnanosti
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle CSU, 2023a)

Dalsim faktorem, ktery by méla spolecnost sledovat je vyvoj hrubé mésicni mzdy. V roce
2022 byl meziro¢ni narust mzdovych nakladi 04,6 %. Bylo to zplsobeno z diivodu
pozadavku zaméstnanci, ktefi trvali na zvySeni mezd z diivodu ristu inflace v Ceské

republice (Vyroéni zprava FAGUS, a.s., 2022).

V nasledujicim grafu je vidét vyvoj primérné hrubé mésicni mzdy za obdobi 2018-2022.
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Graf & 9: Vyvoj primérné hrubé mési¢ni mzdy
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle CSU, 2023b)
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Technologické prostiedi

V technologickém prosttedi spolecnost klade velky diraz na ekologii a udrzitelnost, ktera
se projevuje jak ve vybéru materiali, tak iintegraci technologii, které vyuzivaji
obnovitelné zdroje energie, jako jsou tepelna Cerpadla ¢i solarni ohfivace vody.
Ekologicky pfistup se také odrazi ve zpusobech zpracovani, ukladani a recyklaci
stavebnich odpada (Interni udaje FAGUS, a.s., 2024).

V soucasné dobé se zaméfuje na vyzkum a Vyvoj v oblasti substituce kovovych materialti
ramu modulll za dievo v reakci na ESG politiku asnahu o snizeni uhlikové stopy
produktd. Politika ESG je soubor zdsad a pokynd, které spolecnosti ptijimaji kvili
environmentalni, socialnim a spravnim faktorim (Deloitte.com, 2024). V oblasti inovaci
se spolecnost soustiedi zejména na technologické oddé€leni. (Interni idaje FAGUS, a.s.,

2024).

Technologicky postup pii konstrukei rdmu kontejneru zacind svafenim ramu, ktery je
nasledné povrchové upraven technikou piskovani a poté pokryt vysoce odolnou
protikorozni barvou. Dale se mlize pii vyrobé pouzivat celopozinkované komponenty,
zajistujici dlouhou zivotnost materiali. Pro vnitini a vnéjsi oblozeni modulu se pouziva
sucha sténova vystavba. Podlaha kontejneru je sestavena z pozinkovaneho profilového
plechu, doplnéna o tepelnou izolaci, parozabranu, podlahové desky a je mozné ji dokoncit
jakoukoliv podlahovou krytinou podle vybéru zdkaznika (Interni tidaje FAGUS, a.s.,
2024).

Ekologické prostiedi

FAGUS, a.s. ma uvnitf organizace pevné stanovenou enviromentalni politiku, jelikoZ si
je vé€doma jeji zasadni role v soucasné dobé& jak v Ceské republice, tak ve svété. Snazi se

proto odrazet zavazek k udrzitelnosti a ochrané zivotniho prosttedi.

Pti vyrobé modularnich staveb je kladen diiraz na pouzivani ekologicky nezavadného
materialu, ktery splituje nejvyssi standardy udrZitelnosti, ptispiva k snizeni ekologické
stopy a vétSina pouzitych materidlu je poté recyklovatelnd. Nasledné je pifi vystavbé
dbano na minimalni naruSeni pfirody aprovozu v blizkém okoli. Spole¢nost také
spolupracuje s firmou Suez, ktera poskytuje komplexni sluzby v oblasti nakladani

s vodnimi odpady (Fagus.cz, 2024).
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Spolecnost se neustale snazi hledat nova feSeni pro zajiSténi zlepSovani se s diirazem na
prevenci znec¢iStovani zivotniho prostfedi a minimalizaci vznikajiciho odpadu. Plni tak
veskeré limity stanovené v oblasti ochrany Zivotniho prostiedi a v rdmci roku 2022
nedoslo pfi jeji ¢innosti k zddnému ohrozeni Zzivotniho prostiedi (Vyro¢ni zprava
FAGUS, a.s., 2022).

2.4.4 SWOT analyza

Nésledujici podkapitola se zabyva SWOT analyzou, ktera vychazi z provedenych
predeslych analyz. Jedna se 0 SWOT analyzu, ktera je upravena z pohledu Balanced
Scorecard aobsahuje jednotlivé perspektivy spolu se silnymi a slabymi strankami,

ptilezitostmi a hrozbami.

Tabulka ¢ 5: SWOT analyza
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle Internich (idaji Fagus a.s.)

Smérnice SWOT
Silné stranky | Slabé stranky PrileZitosti Hrozby
— + rostouci ukazatelé rentability Ruist trhu | Stagnace némecké
5 + vE&tsi doba splatnosti zavazki nez | s modulérni ekonomiky
g pohledavek vystavbou Kolisavy trend cen
E - nizké ukazatele likvidity materialu
- vysoka zadluZenost
~ + Dlouhodobé pisobeni na trhu Ptizptisobeni Vyjednavaci  sila
é’ + Certifikace spolecnosti pozadavkt odbératelt
N ® | + Vysoké umistnéni mezi podniky v CR | mezinarodnich Silna konkurence
E & V ramci stanoveného odvétvi odbératell Preference
X N substituti
% + Pevné stanovena organizaéni struktura | Duraz na | Zastarani
i S .5 | + VyuZivani vnitini IS QUADRUS ekologickou technologii
€ & |+ Velké vyrobni kapacity udrzitelnost
8 £ | -Inovace pouze v oblasti technologického | Vyzkum a vyvoj
= = | oddé&leni vreakci na ESG
politiku
+ Vyuka némeckého jazyka Skoleni na ESG | Nedostatek
% 2 | + Pravidelné s$koleni fidi¢d, BOZP | Spole¢nost kvalifikovanych
S § a pozarni ochrany situovana blizko | pracovnikti na trhu
S © |+ Skoleni spojené se zavérednymi | technickych $kol | prace
zkouskami
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3 NAVRH IMPLEMENTACE BALANCED SCORECARD

Posledni ¢ast diplomové prace je zaméfena na navrh implementace Balanced Scorecard
Vv analyzovaném podniku. Kapitola se zabyva vytvoienim organiza¢nich piedpokladii pro
implementaci, dale objasnénim strategie a cilt analyzovaného podniku, ke kterym jsou
stanoveny prislusna métitka, cilové hodnoty a strategické akce. Nakonec jsou jesté

zobrazeny piipadnd rizika a ptinosy implementace BSC.

3.1 Vytvoreni organiza¢nich predpokladi pro implementaci modelu

Balanced Scorecard

V prvni fazi zavedeni Balanced Scorecard (BSC) je dilezité zajistit plnou podporu vedeni
spole¢nosti FAGUS, a.s. pro tento projekt. Vzhledem k tomu, Ze spole¢nost nema s BSC
z4dné zkuSenosti, dohodli jsme se, ze tato diplomovéa prace bude slouzit jako navrh

a priivodce pro potenciondlni budouci aplikaci BSC ve spoleCnosti.

Dalsi dulezitou fazi je sestaveni projektového tymu, ktery se bude podilet na
implementaci BSC od jejiho pocatku az do findlni faze. Tento tym by mél projit fadnym
Skolenim, by byl pIn¢ seznamen s principy a praktickym nasazenim stanoveneho modelu.
V Cele projektového tymu bude stat jednatel spole¢nosti FAGUS, a.s., dalSimi ¢leny poté
budou vrcholovy manazeti jednotlivych oddé€leni. Je zde dilezité i propojeni mezi ostatni
zameéstnance, kterym budou komunikované¢ informace ohledn¢€ implementace BSC, avSak

nebudou ptimo soucasti projektového tymu.

3.1.1 Casovy harmonogram

Pro Gspésné zavedeni systému Balanced Scorecard ve spole¢nosti FAGUS, a.s. je
nezbytné naplanovat jednotlivé kroky a faze projektu. Celkovy ¢asovy plan pro

implementaci je stanoven na 26 tydnt, coz zahrnuje i téitydenni rezervu, ktera slouzi pro

ptipadné neéekané komplikace nebo nutné upravy béhem zavadéni systému v podniku.

V nasledujici tabulce je piedstaven detailni ¢asovy harmonogram, ktery specifikuje

jednotlivé Ukoly a jejich ¢asovou naro¢nost
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Tabulka ¢&. 6: Casovy harmonogram

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Pocet tydni
2 4 6 8 | 10 | 12 | 14 | 16 | 18 | 20 | 22 | 24 | 26

Féaze projektu

1. Tvorba
predpokladii
Odsouhlaseni
projektu
Sestaveni
projektového
tymu

Skoleni
projektového
tymu

Tvorba ¢asového
harmonogramu
Tvorba
projektového
rozpoctu

2. Vyjasnéni
strategie

3. Tvorba BSC
Stanoveni
strategickych cilt
Tvorba
strategické mapy
Stanoveni méFitek
a hodnot

Urc¢eni
strategickych akci
4. Implementace
Integrace modelu
do systému
Sezndmeni
zameéstnancti

s BSC
Zabezpeceni
chodu

Zpétna vazba
Vyhodnoceni
projektu

Casova rezerva

Casovy harmonogram se skladé ze étyt fazi projektu a ¢asové rezervy. Uvodni faze, ktera
je nastavena na pét tydnil, se zamétfuje na kliCové pripravné kroky. Po odsouhlaseni
projektu managementem podniku nésleduje peclivé sestaveni projektového tymu, jehoz
¢lenové se zucastni Skoleni ohledné modelu Balanced Scorecard a jeho spravného vyuziti
V podniku. Poté nasleduje tvorba ¢asového planu a rozpoctu, které jsou nezbytné pro

efektivni prubéh a kontrolu tohoto projektu.
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Druhou ¢asti projektu je vyjasnéni strategie a vize podniku. Zde vrcholovy management
s projektovym tymem probere, jak ma podnik stanovenou strategii a vizi a ptipadné

jakych smérem by se chtél v budoucnu dale vydavat. Tato faze bude trvat jeden tyden.

Tteti faze, trvajici sedm tydnt, se vénuje tvorbé BSC. V této fazi se urcuji strategické
cile, které chce podnik pomoci BSC sledovat. Poté je v ¢asovém harmonogramu urc¢ena
tvorba strategické mapy, ktera znazoriuje propojeni jednotlivych strategickych cilu.
Soucasti této faze je také volba vhodnych métitek pro vybrané cile a stanoveni jejich
cilovych hodnot. Nakonec jsou urCeny strategické akce, které by mély vést k dosazeni

cilovych hodnot vybranych méfitek.

Posledni faze projektu je nejrozsdhlejsi atrva jedendct tydnli. Je zaméfena na
implementaci BSC do kazdodenniho tizeni podniku. Integrace modulu do systému bude
trvat Ctyfi tydny, po uplynuti dvou tydnt prvniho kroku bude soubézné se zbyvajicimi
dvéma tydny probihat dikladné seznameni vSech zaméstnanct s novymi procesy. Poté
bude nasledovat zajisténi plynulého chodu a sbér zpétnych vazeb, které poslouzi jako
zéklad pro dalsi zlepSovani a ptipadné upravy. Poté nasleduje konecné vyhodnoceni

celého projektu.

Posledni c¢asti Casového harmonogramu je tiitydenni Casovd rezerva pro piipadna
zpozdéni nebo neocekavané udalosti, diky cemuz bude mit podnik pruznost pii feSeni

nepiedvidatelnych situaci, které by mohly béhem zavadéni BSC nastat.

3.1.2 Rozpocet projektu

Na pocatku kazdého projektu je klicové piesné urcit predpokladané naklady. Pro projekt
zavedeni Balanced Scorecard se planuje externi Skoleni v Praze, které bude zahrnovat
vyklad o dtivodech a zplsobech vyuziti této metody ve firmé¢, doplnény o praktické
piiklady. Cena Skoleni pro jednotlivého ¢lena projektového tymu je stanovena na 13 310
K¢ (Nakurzy.cz, 2024). Do projektového tymu je zatazeno Sest manaZert a jednatel
spole¢nosti. Dale je tieba pocitat s cestovnimi naklady. Cesta z Bfezové do Prahy ma
délku ptiblizné€ 310 km, pficemZ cena benzinu je 38,20 K¢ za litr a spotfeba automobilu
je 6 litrd benzinu na sto kilometri. Denni stravné na pracovni cestu delsi jak 18 hodin je

poté stanoveno na 333 K¢ na osobu.
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Tabulka ¢. 7: Rozpocet projektu
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Nikladova polozka Cena (v K¢)
Externi skoleni projektového tymu 93170
Cestovné 1422
Stravné 2331
Celkové naklady 96 923

3.2 Objasnéni vize a strategie podniku

Spole¢nost FAGUAS, a.s. se specializuje na vystavbu modularnich staveb a klade duraz
na inovace, kvalitu a spokojenost zakaznikl. Jeji strategie je zaméfena na poskytovani
flexibilnich a efektivnich FeSeni pro rizné typy klientd, od kancelafskych budov pres
Skoly az po zdravotnicka zatizeni. Kli¢ovym prvkem strategie je adaptabilita produkti na
specifické potteby zdkaznikil, coz spole¢nosti umoznuje rychle reagovat na ménici se
trzni pozadavky a udrzet si konkuren¢ni vyhodu. Vyznamnou roli v této strategii hraje
také zavazek ktrvalé udrzitelnosti, ktery je podporovan pouzivanim ekologickych

materialti a technologii snizujicich energetickou nadrocnost budov.

3.3 Tvorba Balanced Scorecard

Balanced Scorecard ma piesné definovany ramec, ktery uréuje jeji strukturu a logické
spojeni jednotlivych prvki. Proces je rozdélen do péti postupnych kroki, které musi byt
nasledovany pro spravné fungovani procesu a vychazet ze strategie a vize analyzovaného
podniku. Prvnim krokem je specifikace strategickych cilti podle jednotlivych perspektiv
BSC. Dalsim krokem je propojeni strategickych cilii pomoci strategické mapy, nasledné
se voli méfitka jednotlivych strategickych cilt, dale je uréeni cilovych hodnot, a nakonec

jsou vymezeny strategické akce, diky kterym spole¢nost dosdhne svych cilovych hodnot.

3.3.1 Specifikace strategickych cili

Klicovym krokem pro tvorbu Balanced Scorecard je podrobnd analyza podnikové
strategie, ktera je zakladem pro definovani jednotlivych strategickych cili. V této
podkapitole jsou rozdéleny konkrétni cile do ¢ty zakladnich perspektiv BSC: finanéni,
zakaznické, internich procesit auceni aristu. Tyto strategické cile byly ziskany

a konzultovany se ¢lenem vrcholového managementu podniku FAGUS, a.s.

61



Strategické cile finan¢ni perspektivy

V ramci finanéni perspektivy Balanced Scorecard jsou vymezeny strategické cile, které
se soustfedi na udrZeni a zlepSeni finanéniho zdravi spole¢nosti a vychazeji z provedené
finan¢ni analyzy v analytické ¢asti.

Tabulka &. 8: Strategickych cilii finanéni perspektivy
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Financ¢ni perspektiva

Strategicky cil Popis strategického cile
Zv§ieni ukazatel rentability Zvyseni ukazatell re;éi‘t;ht na hodnoty z roku
Zajisténi finanéni stability Snizit zav1slo]§_t spolecr}o§t1 na externim
inancovani.
Rust EBIT Kladné vysledky hospodareni na Grovni EBIT.

Zvyseni hodnoty U ukazatele okamzité likvidity,
ktera nespliiuje doporuc¢ené hodnoty.

Zvyseni hodnoty ukazatele okamzité likvidity

ZvySeni ukazatelu rentability

Hlavni prioritou analyzované spole¢nosti FAGUS, a.s. je zlepSeni hodnot ukazatelt
rentability, zejména rentability vlastniho kapitalu, ale iu rentability aktiv a trzeb.
Spole¢nost si klade za cil dosahnout hodnot rentability vlastniho kapitalu z roku 2019,
piestoze finan¢ni analyza ukazala, ze hodnota v roce 2020 byla vyssi.

Zajisténi financni stability

Cilem spolecnosti je posilit jeji financni nezéavislost tim, Ze se snizi potfeba externiho
financovani, ktera je v analyzované spole¢nosti vysoka. Bude se klast vétsi diraz na
zlepseni poméru mezi vlastnim a cizim kapitalem. Timto zplisobem chce spolecnost mit
lepsi finan¢ni flexibilitu a ziskat i vétsi kontrolu nad svymi finanénimi zavazky a snizit

tak mozna rizika plynouci z kolisani irokovych sazeb.

Rust EBIT

Dalsi strategickym cilem je dosdhnuti a udrzeni kladného vysledku hospodafeni métené
na ukazateli EBIT (vysledek hospodateni pied zdanénim a Uroky) v nasledujicich letech.
Tento ukazatel odrazi schopnost spole¢nosti generovat zisk z jejich aktivit a je tak kliovy
pro hodnoceni finan¢ni vykonnosti. Také se od tohoto ukazatele odrazi planovani dalSich

jak uz inovaénich ¢i vyrobnich aktivit na dalsi kalendaini mésice a roky.
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Zvyseni hodnoty ukazatele okamczité likvidity

Spole¢nost uz delsi dobu bojuje s niz§imi hodnotami U ukazatelii likvidity a prevazné
Vv oblasti ukazatele okamzité likvidity. Tento zaveér potvrdila i finan¢ni analyza uvedena
Vv analytické Casti, podle které nedosahuje zaddny z ukazateli likvidity doporucenych
hodnot. Spole¢nost se proto rozhodla zaméftit spiSe na zlepSeni ukazatele okamzité
likvidity, u které chce zvysit hodnotu aspon na Groven minimalni doporu¢ené hodnoty,
kterd je 0,2. Tento cil by mél posilit schopnost spole¢nosti okamzité reagovat na své

kratkodobé finanéni zavazky a tim zvysit svoji odolnosti pro ne¢ekanym vydajam.
Strategické cile zdkaznické perspektivy

V ramci zakaznické perspektivy Balanced Scorecard jsou vymezeny tyto strategické cile.

Tabulka ¢&. 9: Strategické cile zakaznické perspektivy
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Zakaznicka perspektiva

Strategicky cil Popis strategického cile
Zvysovani spokojenosti zakaznikt Vyrdbét kvalitni Pt oduk,ty podle pozadavki
zakaznika.
Splnéni terminu realizace montazi Dodrzeni stanovené doby provedeni montaze.
UdrZeni dlouhodobych vztah se soucasnymi UdrZeni si dlouhodobych zakaznikii pomoci
zakazniky vhodného obchodniho prostiedi.

Zvysovani spokojenosti zakaznikii

Strategicky cil ,,ZvySovani spokojenosti zakazniku“ ve spole¢nosti FAGUS, a.s. je
zaméten na posileni pozitivniho vnimani znacky a upevnéni vztahti se zakazniky. Tento
cil je klicovy pro udrZeni loajality zékaznikii a zvySovani trzeb prostiednictvim
opakovanych obchodii a doporuceni. Strategie spolecnosti je zaméiena na vysokou
kvalitu a také na skute¢nost, ze si tuto kvalitu v podstaté uréuje zakaznik sam na zakladé

svych specifickych pozadavkl na modularni stavby.
Splneéni terminu realizace montdzi

Spole¢nost se chce zamétit na zajiSténi véasného dokonceni montaznich zakéazek, coz je
klicové pro udrzeni spokojenosti zakaznikti a upevnéni reputace firmy jako spolehlivého

dodavatele modularnich staveb.

63



Udrzeni dlouhodobych vztahii se soucasnymi zakazniky

Tento cil je zaméfen na posileni a udrzeni vztahti s existujicimi klienty. Pro spole¢nost je
dulezité, aby si své zakazniky udrzela a nedochazelo K situaci, Ze soucasni zakaznici by
odchazeli ke konkurencnim spolecnostem. Je proto nezbytné se stavajicimi zédkazniky
komunikovat a prezentovat jim novinky ¢i akce spoleCnosti a vytvafet jim vhodné

obchodni prostiedi pro vytvoteni dalsi zakazky.
Strategické cile perspektivy internich procesi
V nasledujici tabulce jsou vymezeny strategicke cile perspektivy internich procesi.

Tabulka ¢. 10: Strategické cile perspektivy internich procest
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Perspektiva internich procesi

Strategicky cil Popis strategického cile
Kvalita poskytovanych vyrobku NavySovat kvalltuI ;g%t())]g;_ v ramci certifikatu

Zvysit efektivitu pracovnich procest a pracovniho
prostiedi.
Zkraceni casového intervalu od piijeti pozadavki
az po schvaleni navrhu.
Zvyseni roénich inovaénich aktivit v oblasti
vyzkumu a vyvoje.

Zvysovani produktivity prace

Snizeni doby feseni navrhu

Pocet inovaci

Kvalita poskytovanych vyrobki

Tento strategicky cil ma ve spolecnosti klicovy vyznam pro udrZeni spokojenosti
zékaznikli a zajisténi jeji konkurenceschopnosti. V ramci daného cile se spolecnost
zavézala k dodrzovani nejvyssich standardu kvality, coz dokazuje i ziskani certifikatu
ISO 9001 vroce 2003. Tento certifikat je celosvétové uzndvanym standardem pro
systémy managementu kvality. Krom¢ zminéného certifikdtu spolecnost dale disponuje
i dalsimi certifikaty jako je ES certifikat systému fizeni vyroby CE a certifikat pro
provadéni kovovych konstrukci. Na zajisténi kvality poskytovanych vyrobki, také
navazuje zdvazek spolecnosti k ochrané zivotniho prostiedi, kde se zamétujeme na
vyznam udrzitelnosti a ekologické odpoveédnosti, cozZ se projevuje v piistupu k vyrobnim

procestum, vybéru materidlu a technologiim.
ZvySovani produktivity prdace

Strategicky cil ,,ZvySovani produktivity prace ve spolecnosti je zaméfen na efektivné;si

vyuziti zdrojii a zvySeni vykonu spolecnosti prostiednictvim optimalizace pracovnich
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procesu. Tento cil se zaméfuje na snizovani plytvani ¢asem a materidlu a také se soustiedi
na zlepSeni pracovniho prostfedi, coz by mélo vést ke zlepSeni celkové efektivity

a snizeni nakladi.
Snizeni doby reseni navrhu

Tento strategicky cil je zaméfen na optimalizaci a zefektivnéni procesu planovani
a realizace modularnich staveb ve spole¢nosti FAGUS, a.s. Snazi se snizit ¢asovy interval
od ptijeti zakaznického pozadavku az po finalni schvaleni navrhu, coz vede K rychlejsimu

reagovani na trzni pozadavky a zvyseni spokojenosti klientt
Pocet inovaci

Spole¢nost v soucasné chvili neplanuje vyznamné investice do oblasti vyzkumu a vyvoje,
avSak cil je zaméfen na zvySeni kazdoro¢ni inovacni aktivity v rdmci technologickeho
oddéleni. Tyto inovacni aktivity jsou zaméfeny na zlepSeni stavajicich produkta
a procesti, kter¢é mohou piinést zlepSeni v efektivité vyroby nebo zvySeni kvality
kone¢nych produkti. Timto zpiisobem spolecnost reaguje na technologické zmény ¢i na

nové pozadavky na trhu, a pfitom vyrazné nezatézuje financni stranku spolecnosti.
Strategické cile perspektivy uceni se a ristu

V nésledujici tabulce jsou v ramci perspektivy uceni se arustu Balanced Scorecard

vymezeny strategickeé cile.

Tabulka 11: Strategické cile perspektivy uceni se a ristu
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Perspektiva uceni se a ristu

Strategicky cil Popis strategického cile
Rust spokojenosti zaméstnanct ZlepSovani pracovniho prostiedi na pracovisti.
e . N o Provadeét pravidelna odborna $koleni a vzdélavaci
Zvyseni kvalifikace zaméstnanct
programy.
UdrZeni si stavajicich zaméstnanci Motivace zamé&stnancli na pracovisti.
Akvizice novych pracovnikl Ziskani novych kvalifikovanych zaméstnanci.

Riist spokojenosti zaméstnancii

Strategicky cil je zaméfen na zlepSeni pracovniho prostfedi a celkové pohody
zaméstnancl na pracovisti, ktera je silné spjata s vykonnosti a loajalitou zaméstnancti

spole¢nosti. Tento cil je kliovy pro udrzeni vysoké urovné, motivace a angazovanosti
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zaméstnanct, coZ nasledné vede k lepSimu plnéni podnikovych cili a nasledné dobré

image spolecnosti.
Zvysent kvalifikace zaméstnanci

Management spolecnosti FAGUS, a.s. klade velky diiraz na neustaly rozvoj dovednosti
a znalosti svych pracovniktl. Provadi pravidelnd odborna Skoleni a vzdélavaci programy
v technickych, ekonomickych a jazykovych oblastech, které slouzi pro zvySovani
odbornych kompetenci jejich zaméstnanci. Tyto vzdélavaci programy jSou nejen
K profesnimu rustu zaméstnanci, ale také zvySuji celkovou efektivitu a potencional

spole¢nosti.
UdrzZeni si stavajicich zaméstnancii

Spolecnost se zamétuje na snizovani fluktuace pracovni sily a udrzeni kvalifikovanych
a zkuSenych zaméstnanci z divodu stability, udrzeni firemni know-how a rozvoje firmy.
V poslednich letech vSak spole¢nost musela reagovat na snizeni odbytu, které bylo
zpusobeno pifevazené stagnaci némecké ekonomiky, prostiednictvim zvySené¢ho poctu

propusténych zaméstnanct.
Akvizice novych pracovnikii

Poslednim strategickym cilem v ramci perspektivy uéeni a ristu ve spoleénosti FAGUS,
a.s. je akvizice novych pracovniki. PtestoZze spole¢nost V soucasné dobé zaznamenala
narust propusténych zaméstnanci, kvili snizenému odbytu, tak je stale aktivné oteviena
K pfijimani novych ¢lent do svého tymu. Spolecnost se zvlasté zaméfuje na nabor
kvalifikovanych pracovnikii na pozice, kde panuje nedostatek odbornikti, jako je
napftiklad role projektanta. Tato pozice vyzaduje specifické dovednosti a zkuSenosti, které

jsou na trhu prace vzacné.

3.3.2 Propojeni strategickych cilii pomoci strategické mapy

Obrazek nize zobrazuje strategickou mapu spolecnosti FAGUAS, a.s., ktera znazornuje
vzajemné vazby mezi stanovenymi strategickymi cili a jejich rozdé€leni do jednotlivych
perspektiv. V ramci strategické mapy se postupuje od spodu, tedy od perspektivu uéeni
se a rust, nasleduje perspektiva internich procesii na ni navazuje zakaznicka perspektiva,
a nakonec finan¢ni perspektiva. VSechny tyto vazby sméfuji k hlavnimu strategickému

cili, a to zvyseni vykonnosti spole¢nosti. Strategicka mapa slouZi jako vizualni privodce
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pro pochopeni, jak jsou jednotlivé cile propojeny a jak pfispivaji k dosazeni celkové
strategie spole¢nosti. Napiiklad pokud se v perspektivé uceni se a rustu zvysi hodnota
strategického cile zvySovani kvalifikace zaméstnanct, tak to povede k vy$si kvalité
poskytovanych vyrobkd. Tento cil se nachazi v perspektiveé internich procest. Splnéni
daného cile povede do zdkaznické perspektivé konkrétné ke zvySovani spokojenosti
zakaznikd, coz nasledné vede K ristu EBIT. Splnénim téchto strategickych cili dojde

k hlavnimu cili, a to zvyseni vykonosti ve spole¢nosti FAGUS, a.s.

Zvyseni
vykonnosti
spolecnosti
FAGUS, a.s.

Al

Rust ukazatele

Zajisténi financni Zvyseni ukazatell

Finanéni
perspektiva

» Rust EBIT okam?ité
stabilit 7 rentabilit oo
Y Y likvidity
o o > s
% é Zvysovani SpInéni terminG Udrzeni
= spokojenosti < realizace dlouhodobych
v o v o o )
E b zakaznikd montaze vztaht se zakazniky]
o
L v s - o~ ’
£ 53 Kvalita ZvySovani Snizeni doby
g £ 0 poskytovanych produktivity reseni Inovace procesu
v oo o 5 . .
E £ o vyrobk prace navrhu
— -
o
Z @ . . Zvy3ovani . .
£ 2 2 Zvysovani kvalifikace Udrzeni si stavajicich E . ) Akvizice novych
= E = a - . . < spokojenosti e
oy 5 zaméstnancu zaméstnanct . . pracovnikd
g zaméstnancd

— — =

Obrézek ¢&. 11: Strategicka mapa FAGUS, a.s.
(Zdroj: Vlastni zpracovani)
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3.3.3 Volba méfitek a stanoveni cilovych hodnot

V této podkapitole budou ke zvolenym strategickym cilim Vv jednotlivych perspektivach
Balanced Scorecard piitazeny méfitka spolu se soucasnou hodnotou a budou stanoveny
jejich cilové hodnoty, na které by spole¢nost méla v dalSich letech podnikéni cilit.
Vsechny ptifazena métitka a cilové hodnoty byly konzultovany se ¢lenem vrcholového

managementu spole¢nosti FAGUS, a.s.
Finanéni perspektiva

V nasledujici tabulce jsou uvedené hodnoty pro strategické cile finan¢ni perspektivy za

roky 2018-2022 a nasledné jsou urceny cilové hodnoty.

Tabulka ¢. 12: Méritka financni perspektivy
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Strategicky v Soucasna hodnota Cilova
B Meéritko
cil 2018 2019 2020 2021 2022 | hodnota
Zvyseni ROE (v %) -60,72 15,88 19 12,05 12,07 >= 15,88
ukazatelt ROA (v %) -15,23 4,26 7,48 3,31 4,68 >5
rentability ROS (v %) -9,62 2,76 4,55 2,65 3,31 >35
Zajisténi Celkova
finan¢ni zadluZenost 73,53 73,77 63,14 66,82 67,09 <60
stability (v %)
Objem
Rist EBIT EBIT (v -65 932 36 386 40 670 20 680 35230 37 400
tis. K¢)
Rist
ukazatele ) Okamzitd |, 006 | 009 | 006 | 003 | >=02
okamzité likvidita
likvidity

Spolecnost si stanovila za cil dosahnout u ukazatele rentability vlastniho kapitalu hodnoty
15,88 %, které bylo dosazeno vroce 2019. Tato hodnota je povazovéna za cilovou,
pticemz jakékoli jeji pifekroceni by bylo pro spole¢nost piiznivou situaci. U rentability
aktiv a trzeb, kter¢ sleduje pouze dopliikové, si stanovila cil pfekonat hodnoty z roku
2022. Z duvodu toho, ze finanéni analyzy, kterd byla provedena v analytické casti,
vykazovala lepsi vysledky pro rok 2022 nez v roce 2019. Proto jsou cilove hodnoty pro

rentabilitu aktiv nastaveny na vice neZ 5 % a pro rentabilitu trZzeb na vice nez 3,5 %.

Dal8im klicovym cilem je zajiSténi financni stability, ktery se odrazi v cilové hodnoté
celkové zadluZenosti nastavené na méné nez 60 %. | kdyZ v odvétvi modularni vystavby

mohou byt ndklady na materidl a potfeba financovani dlouhodobych projektt vyssi,
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spolecnost se rozhodla pro niz8§i miru zadluzenosti, aby snizila zavislost na externim
financovani. Spole¢nost rovnéZ usiluje 0 udrzeni kladného hospodaiského vysledku.

Cilové hodnota pro EBIT byla stanovena na 37 400 tis. K¢.

Poslednim cilem je zlepSeni ukazateli likvidity, zejména okamzité likvidity, kde
spole¢nost chece dosdhnout hodnoty rovné nebo vyssi nez minimalné doporuc¢ena hodnoté
0,2. Zvyseni tohoto ukazatele by spolecnosti umoznilo rychleji reagovat na ne¢ekané

finan¢ni situace a zvysit tak jeji finan¢ni odolnost.
Zakaznicka perspektiva

V tabulce €. 13 jsou uvedeny soucasné a cilového hodnoty stanovenych strategickych cilti

v zakaznické perspektive.

Tabulka ¢. 13: Méritka zakaznické perspektivy
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Strategicky cil Méfitko Soudasna hodnota Cilova hodnota
Dotaznikové Setieni
v >=
Zvyseni spokojenosti v CR (v bodech) 4,92 492
zakazniku Dotaznikové Setfeni 4.29 45

v zahranici (v bodech)
V¢as odevzdané

Splnéni termina

. s montazni zakazky 90,4 % 95 %
realizace montazi
(v %)
UdrZeni dlouhodobych | Pocet dlouhodobych
o . . . e 21 24
vztahi se zakazniky zakazniki

Spolecnost hodnoti spokojenost svych zékaznikli prostfednictvim dotaznikového Setient,
které obsahuje n¢kolik otazek s maximalnim hodnocenim 5 bodi. Vzhledem k ptisobeni
spole¢nosti na domacim i zahraniénim trhu jsou dotazniky vyhodnocovany oddélené pro
kazdy trh. V roce 2023 bylo rozeslano celkem 24 dotazniki, z nichz 15 bylo vyplnénych
a vracenych. Ztohoto poctu pochazelo 9 dotazniki od zahrani¢nich zakazniki
S primérnym hodnocenim 4,29 bodd, které si spole¢nost pieje zvysit na 4,5 bodl. Doméaci
zakaznici hodnotili spole¢nost praimérné na 4,92 bodi a jedna se tak o Groven hodnoceni,

kterou si spolecnost pieje udrzet.

Druhy strategicky cil se tyka splnéni termini realizace montéaze, kde kritériem je v€asné
dokonceni montaznich zakazek. Pocet zakazek se liSi kazdy rok, proto si spole¢nost

stanovila cil dosdhnout miry v€asného dokonceni 95 %. V roce 2023 méla spole¢nost 21
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dlouhodobych zakaznikli. V nésledujicim roce vSak cili na zvySeni tohoto poctu na

uroven 24 dlouhodobych zakazniki, ¢imz by posilila své postaveni a vztahy na trhu.
Perspektiva internich procesi

V nésledujici tabulce jsou uvedeny strategické cile internich procesu ataké zvolena

méfitka k danym cilim spolu s jejich sou¢asnou hodnotou a zvolenou cilovou hodnotou.

Tabulka €. 14: Méritka perspektivy internich procest
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Strategicky cil Méfitko Soudasna hodnota Cilova hodnota
K}/a|lty° poskytovanych Reklamace (v %) 3,81 > 3,81
vyrobku
Zvysovani produktivity Pridana hodnota 387,6 465,12
prace zaméstnance (V tis. K¢)

Snizeni doby feSeni o, . 11,5 10
. Primérny pocet dnd

nédvrhu

Inovace procesu Inovacni aktivity 2 3

V roce 2023 bylo na zakazku vyrobeno 2 942 kontejnert, pti¢emz zakaznici podali 112
reklamaci. To predstavuje 3,81 % reklamaci na celkovy pocet vyrobenych kontejnert.
Vzhledem k tomu, Ze ro¢ni produkce kontejnert se 1ii, spolecnost si klade za cil snizit

procento reklamaci na méné nez 3,81 % v nadchazejicich letech.

Ptidana hodnota na zaméstnance V roce 2022 doséhla 387,6 tis. K¢ s celkovym poctem
220 pracovnikii. Spole¢nost si stanovila cil zvysit tuto hodnotu 0 20 %, aby podpofila rlst

efektivity a vykonnosti svych zaméstnancu.

Primérna doba potfebna K ndvrhu a vyrob¢é kontejneru c¢inila 11,5 dne. Tato doba
zahrnuje pocatecni navrhy, zpracovani zdkaznickych pozadavkl a pfipadné upravy.

Spole¢nost planuje zkratit tuto dobu na 10 dni, aby rychleji reagovala na poZadavky trhu.

V soucasné dobé se zaméfuje na vyzkum a vyvoj v oblasti substituce kovovych materiala
ramu modulll za dfevo v reakci na ESG politiku asnahu o snizeni uhlikové stopy
produktti. V oblasti inovaci se spole€nost FAGUS, a.s. soustfedi zejména na
technologické oddéleni. Vedeni si stanovilo cil zvysit pocet inovaci na tfi, coZ by mélo

ptispét Kk udrzitelngj$imu rozvoji podniku.
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Perspektiva uceni se a ristu

V nésledujici tabulce ¢. 15 vidime strategické cile pro perspektivu uceni a rist spolu se

[

stanovenymi métitky, soucasnou hodnotou, a nakonec stanovenou cilovou hodnotou na

dalsi rok.

Tabulka ¢. 15: Méritka perspektivy uceni se a ristu
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Strategicky cil Méfitko Soudasna hodnota Cilova hodnota
ZvySovani spokojenosti | Index spokojenosti
9 o y o X 80
zaméstnancl zaméstnanctl (V %)
ZvySovani kvalifikace | p o jlent a kurzi 15 17
zaméstnancu
Primérny mzdovy rust
(v %) 4,6 5,2
Udrzeni si stavajicich Pocet benefith 7 8
zameéstnancti Pocet ukonéenych
pracovnich pomért 25 10
(v ks)
Akvizice novych Podet ptijatych
I 9 A 16 5
pracovnikil zaméstnanct (V Ks)

Pro strategicky cil zvySovani spokojenosti zaméstnancti je zavedeno métitko index
spokojenosti zaméstnancii. V soucasnosti tuto metriku spolec¢nost nevyuziva, ale planuje
nastavit cilovou hodnotu na 80 % spokojenosti zaméstnanct. Dal$im cilem je zvySovani
kvalifikace zaméstnanci, ktery je méfen pocétem Skoleni a kurzd. V roce 2023 se
uskutecnilo 15 Skoleni, misto planovanych 17, které obsahovaly naptiklad svarecsky kurz
nebo Skoleni montaznich technologii. Pro tento rok je cil zvysit pocet $koleni na 17, aby

spolecnost jesté vice podpofila profesni rozvoj zaméstnancu.

Tteti cil je udrZeni si stavajicich zamé&stnancd, ktery je sledovan tiemi indikatory. Prvnim
je prumérny mzdovy rust, ktery v minulém roce dosahl 4,6 %. Pro nadchézejici rok je
cilem zvyseni na 5,2 %. Druhym indikatorem je pocet benefiti, kterych je aktualné sedm,
aje cilem jich zvySit na osm benefitl. Benefity pomizou spole¢nosti zatraktivnit
pracovni podminky pro zaméstnance. Tietim indikatorem je pocet ukoncenych
pracovnich poméri, kterych bylo v minulém roce 25, coz bylo ovlivnéno nizkym

odbytem. Cilova hodnota pro pfisti rok je snizeni na 10, S rezervou na moznou zmeénu.

Posledni strategicky cil je akvizice novych pracovniki aje méfen poc¢tem piijatych

zaméstnanct, kterych bylo v minulém roce 16. Kvuli potfebé udrzet si ve spoleénosti
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stabilni po¢et zaméstnanct a snizovat ndklady na nabor je cilova hodnota stanovena niz§i

nez aktualni hodnota, coz reflektuje snahu 0 efektivnéjsi vyuziti stavajici pracovni sily.

3.3.4 Strategickeé akce

V tabulce ¢. 16 jsou uvedeny jednotlivé perspektivy spole¢né s jejich stanovenymi
strategickymi cili. K nim jsou navrzeny strategické akce, které maji za kol pomoci
spole¢nosti FAGUS, a.s. k dosazeni cilovych hodnot u jiz definovanych méfitek.
Tabulka €. 16: Strategické akce

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Perspektiva Strategicky cil Strategicka akce
Zajisténi finan¢ni stability | Dosazeni splnéni ostatnich strategickych cilii
3 e . - DosaZeni splnéni ostatnich strategickych cilti
,E ZvySeni ukazateli rentability - ’p ] g =
= Pravidelna kontrola finan¢ni analyzy
E Rist EBIT Dosazeni splnéni ostatnich strategickych cila
= Riist ukazatele okamzZité Dosazeni splnéni ostatnich strategickych cila
likvidity Pravidelna kontrola finan¢ni analyzy
. s . . Poskytovani kvalitnich vyrobku
Zvysovzi,:;:as;:::,::g] enosti Zavedeni zakaznické linky pro rychlejsi feseni
problémt a dotazil
g 2 P y Zlepseni internich logistickych operaci pro zrychleni
< Splnéni terminii montaze P x £ yeh op P Y
2 montaze
N Veérnostni programy se specialni vyhodou nebo sleva
E= pro opakované zakazniky
N UdrzZeni dlouhodobych Pravidelna informovanost o novinkach, akcich ¢i
vztaht se zakazniky sluzbach
Dosazenim strategického cile zvySeni spokojenosti
zakaznika
. , Proskoleny personal vyroby
Kvalita poskytovanych 7 ey
= p’rob)l/(ﬁ Y Implementace kontrolnich metod v kazdé fazi
z vy vyrobniho procesu
® —— - -
S Efektivnéjsi organizace prace
_:- ZvySeni produktivity prace | Zvyseni pfidané hodnoty
\E Zavedeni automatizacnich technologii
= " . R Zlepseni komunikaénich kanala
&; SniZeni doby FeSeni navrhu Ziednodudeni procesu
Ll
Inovace procesii Zavadéni novych technologii
P Spolupréce s primyslovymi odborniky
Zvysovani kvalifikace Pridat Skoleni zaméfené na regulace tykajici se ESG
zaméstnancu Zvysit pocet hodin vyuky némeckého jazyka
= Zvyseni poctu benefitl
=z Spravné pracovni klima
= UdrZeni si stavajicich Np il pl Sovat k i F—
= zaméstnanci eustile zlepSovat komunikaci se zaméstnanci
) Dosazeno splnénim strategického cile zvySovani
= spokojenosti zaméstnancii
>§ ZvySovani spokojenosti Zavést dotaznikové Setfeni ohledné spokojenosti
zaméstnancu zaméstnancl
. . , o | Spoluprace s odbornymi stiednimi ¢i vysokymi
Akvizice novych pracovniki §1§01arf1i ym ysokym
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3.4 Integrace Balanced Scorecard do struktury podniku

Pokud budou uspésné splnény a zkontrolovany piedchozi kroky, miize nastat finalni faze
integrace Balanced Scorecard ve spole¢nosti FAGUS, a.s. Posledni faze projektu se
zaméfuje na kontinualni nasazeni BSC, kterd je dulezitd pro dosazeni dlouhodobého

ptinosu do podniku.

Proces rozsiteni BSC do celé organiza¢ni struktury FAGUS, a.s. se provede ve sméru
shora dol, kde vrcholovy management pfeddava informace vedoucim jednotlivych
odd¢leni, ktefi nasledné informace ptedavaji dal. Je nezbytné, aby vSichni zaméstnanci
byli sezndmeni s novymi procesy a byli motivovani k jejich dodrzovani. V tomto
kontextu je zpétna vazba od zaméstnancti vSech urovni nepostradatelnym ndstrojem pro
zajisténi, ze vSechny pfedané informace byly spravné pochopeny a akceptovany. Mé¢lo by
takeé dochazet k monitorovani a vyhodnocovani nastavenych cilti a méfitek. Diky témto

¢innostem by spole¢nost méla zareagovat v€as na piipadné zmény.

3.5 Rizika implementace Balanced Scorecard

Zavedeni systému Balanced Scorecard do podnikové praxe muze spole¢nosti ziskat
mnoho pfileZitosti. Zaroven je vSak potieba si byt védom moznych rizik, ktera s sebou
implementace BSC mitize piinést. Aby spolecnost témto rizikim predchazela
a minimalizovala jejich dopad na prubéh projektu, je kliCové je v¢as identifikovat. Poté
je mozné vytvofit opatieni k danym rizikiim, ktera miizou snizit jejich hodnotu nebo jej
pln¢ eliminovat. Rizika byla identifikovana pomoci osobniho brainstormingu a nasledné

bylo vybrano osm hlavnich rizik.
V projektu byly identifikovana tyto rizika:

e nedostateéné Skoleni a porozuméni systému,
e chybné stanovena strategie podniku,

e Spatné stanovena méfitka a strategicke cile,
e rezistence zaméstnancl ke zméng,

e nedostatecna komunikace mezi zaméstnanci,
e nedostate¢né zdroje pro implementaci BSC,

e nedodrzeni ¢asového harmonogramu,
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e Spatné sestaveny projektovy tym.
Nasledujici tabulka zndzoriuje Skalu pravdépodobnosti vyskytu identifikovanych rizik,

jejich mozny dopad na projekt anasledné ztoho vyplyva hodnota rizika, ktera je

rozdé€lena na nizké riziko, sttedni rizika a vysoke riziko.

Tabulka ¢. 17: Klasifikace rizik
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Pst/Dopad Hodnota rizika

5=VV SR SR

4=V SR SR

3=S SR SR

2=N SR SR

1=VN SR SR
1=VN 2=N 3=S 4=V 5=VV

V tabulce ¢. 18 jsou zobrazeny jednotliva rizika, ke kterym je ptirazena pravdépodobnost
jejich vyskytu, dopad rizika, jejich soucin, ktery je zaznamendm pomoci vynasobeni
danych dvou hodnot, a nakonec vyslednd hodnota rizika. Hodnoty pravdépodobnosti

a dopadu, byly konzultovany s vrcholovym managementem podniku.

Tabulka ¢. 18: Identifikovana rizika
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

ID Riziko Pst Dopad Soucin Hodnota
vyskytu rizika rizika rizika
R1 Nedostatecné skoleni a porozuméni 3 4 12
systému
R2 Chybné stanovena strategie podniku 2 5 10
R3 Spatné stanovena méfitka 3 5 15
a strategickeé cile
R4 Rezistence zaméstnanci ke zméné 2 4 8
R5 Nedostatecna komunikace mezi 2 3 6
zameéstnanci
R6 Nedostate¢né zdroje pro 3 3 9 SR
implementaci BSC
R7 | Nedodrzeni ¢asového harmonogramu 2 2 4
R8 Spatné sestaveny projektovy tym 2 4 8

Tabulka zaznamenava tfi rizika, které nabyvaji vysokeé hodnoty, ¢tyfi rizika nabyvaji
stfedni hodnotu a jedno riziko je zaznamenané s nizkou hodnotou. Pro rizika s vysokou
hodnotou je potieba zavést opatieni, které snizi jejich hodnotu, alespont na stfedni

hodnotu. Nejvyssi hodnota rizika prostfednictvim soucinu je riziko ohledné Spatné
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stanovenych métitek a strategickych cilti. Hned druhym rizikem je nedostate¢né Skoleni

a porozuméni systému.

Nasledujici graf zndzornuje mapu rizik pted opatienim.

Dopad

Mapa rizik pred opatrenim

R2 R3
R4, R8 R1
R5 R6
R7
0 1 2 3
Pravdépodobnost

Graf ¢. 10: Mapa rizik pied opatienim

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

V nésledujici tabulce jsou zaznamenany navrhy opatieni ke kazdému identifikovanému

riziku spolu s hodnotou, kterou riziko nabyva po zavedeni opatieni.

Tabulka ¢. 19: Identifikovana rizika po oSetfeni
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

ID Navrh opatieni Pst po Dopad Soucin Hodnota
opati‘eni rizika po rizika rizika po
opati‘eni opati‘eni
R1 Implementace komplexniho 2 3 6 SR
Skoliciho programu vcetné
interaktivnich workshopt
R2 Vedeni spole¢nosti presné definuje 1 3 3 SR
strategii a vizi podniku
R3 Provadéni pravidelnych kontrol 2 3 6 SR
méfitek a cild s vyuzitim zpétné
vazby od zaméstnancti
R4 Zapojeni zaméstnancti do procesu 2 3 6 SR
zmény
R5 Zavedeni pravidelnych porad 1 2 2
a vylepseni internich komunikacnich
nastroju pro lepsi sdileni informaci
R6 Planovani a alokace zdroju pied 1 3 3
zahéjenim projektu
R7 Pravidelné sledovani pokroku 1 2 2
R8 Zkoumani dovednosti a zkuSenosti 2 3 6
¢lent tymu a pripadné doplnéni
chybéjicich odbornikti
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Jak mizeme v tabulce ¢. 19 vidét, po opatfeni se zadné riziko nenachazi ve vysoké
hodnoté. Pét rizik z osmi identifikovanych se nachézi ve stfedi hodnot¢ a zbylé tfi rizika
maji nizkou hodnotu. Pro riziko s nejvyssi hodnotou, kterym jsou $patné zvolena métitka
a cile je navrzeno opatieni, které obnasi pravidelné kontroly métitek a cilti s vyuzitim
zpétné vazby od zaméstnancti. Pro druhé nejvyssi riziko, které bylo nedostate¢né skoleni
a pochopeni systému je navrh opatieni, ktery se zabyva Implementace komplexniho

Skoliciho programu véetné interaktivnich workshopt.

Pro srovnani dopadu implementovanych opatieni na jednotlivd rizika je vytvoreny
pavucinovy graf, ktery umoziiuje prehledné sledovat hodnoty rizik pied a po zavedeni
téchto opatfeni. K pfesnému zobrazeni vysledného rizika v grafu jsou pouzity souciny

jednotlivych rizik.

Porovnani vyslednych hodnot rizik

R1
20
R8 15 R2
1Q
R7 R3
R6 R4
R5
e Celkovd hodnota pred opatienim Celkova hodnota po opatreni

Graf ¢. 11: Porovnani vyslednych hodnot rizik
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

3.6 Prinosy implementace Balanced Scorecard
Implementace Balanced Scorecard miZze pro spole¢nost FAGUS, a.s. pfinést n¢kolik
klicovych vyhod. Pfedev§im umoziiuje spolecnosti 1épe definovat a efektivné

komunikovat strategii mezi vSechny zaméstnance, coZ nasledné vede ke zvySeni jeji

srozumitelnosti a zaméteni se na kliCové strategické cile. Dalsi vyhodou BSC je, Ze
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podava komplexni pohled na spole¢nost, ktery zahrnuje jak finan¢ni, tak I nefinan¢ni

méfitka s ohledem na historické data, ale i budouci data.

Strategické cile jsou v ramci BSC rozdéleny do ¢tyt perspektiv — finanéni, zakaznické,
interni procesy a uceni a rust. Kazda z téchto perspektiv ma jasné definované cile a k nim
pritazena métitka, které jsou pravidelné sledovany. Tento systém umoziuje snadné
sledovani pokroku a zajiStuje, ze management spole¢nosti mize rychle a efektivné

reagovat na zmény, coz vede k lep§im a informovangj$im rozhodovacim procesum.

Dal§im vyznamnym pfinosem je zvySend angazovat zaméstnancl. JelikoZ spolecnost
zaméstnava 220 zaméstnancli, muize byt vyzvou zajistit, aby vSichni zaméstnanci
rozuméli spole¢né strategii a cilim. Kdyz jsou vSak zaméstnanci aktivné zapojeni do
definovani a sledovani strategickych cili citi se tak vice motivovani k dosahovani
stanovenych cili. To ma pak nasledny pozitivni dopad na celkovou pracovni atmosféru

a produktivitu v pracovni dobg.

Velkou vyhodou implementace BSC je také vzajemna propojenost strategickych cila
napti¢ riznymi perspektivami. Usp&$né napliiovani téchto cili miize vést k dosazeni

hlavniho strategického cile spole¢nosti, a to ke zvySeni vykonnosti spolecnosti.
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ZAVER

Cilem diplomové prace bylo ekonomické a finanéni zhodnoceni s ndvaznosti na

vytvoreni navrhu Balanced Scorecard ve vybrané spole¢nosti FAGUS, a.s.

Teoretickd vychodiska prace poskytla pojmy o vykonnosti podniku a metodach méfeni,
dale se zabyvala metodé BSC a jejich ¢tyfem perspektivdm — finanéni, zakaznické,
internich procest a uceni se a rastu. V druhé ¢asti se zaméfila na strategickou analyzu,

ktera popisuje analyzy pro vnitini a vnéjsi okoli podniku.

Ulohou analyzy souc¢asného stavu bylo piedstaveni vybrané spole¢nosti FAGUS, a.s.,
kterd se zabyva planovanim a realizaci modularnich staveb kancelafskych a spravnich
budov v provedeni podle potieb zakaznika spolecné s jeji historii. Poté byla provedena
finan¢ni analyza v ramci, které byly vyhodnoceny klicové pomérové ukazatele, které
odhalily silné 1 slabé stranky v hospodateni firmy. Mezi slabé stranky spole¢nosti patii
nizké hodnoty ukazatelii likvidity, kde vSechny ukazatele nesplituji doporucené hodnoty
a spolec¢nost ma omezené prostiedky k pokryti svych kratkodobych zavazkd. Naopak
silnou strankou spole¢nosti je rist ukazateli rentabilit, pfevazné u ukazatele rentability
vlastniho kapitélu. Prostfednictvim strategické analyzy bylo identifikovano vnitini a
vnéjsi prostiedi podniku, vCetné moznych pftilezitosti a hrozeb, které pisobi na
spole¢nost. Tyto analyzy poskytly uceleny pohled na aktualni situaci a potencional

spolecnosti.

Posledni ¢ast diplomové prace se zabyvala navrhem implementace BSC v analyzovaném
podniku. Tato metoda byla pouzita po konzultaci se ¢lenem vrcholového managementu a
je zvolena pro lepsi podnikovou vykonnost a systematické napliiovani stanovenych
strategickych cilii. Pro zpracovani navrhu bylo dulezité zjistit piesnou strategii a Vizi
podniku, po které nasledovalo sestaveni strategické mapy, ktera jasné zobrazuje propojeni
cili v jednotlivych perspektivaich BSC. Nasledné se k jednotlivym strategickym cilim
definovaly méfitka, cilové hodnoty a strategické akce. Implementace BSC v podniku by
meéla vést ke zlepSeni internich procest, zvySeni spokojenosti zakaznikli a zaméstnanc,
a také k posileni finanéni stability podniku. Pro ndvrh implementace byl pomoci osobniho
brainstromingu sestaven seznam rizik, které by mohly v podniku pfi procesu integrace

vzniknout.
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Zavérem lze ftici, ze prestoze zavedeni Balanced Scorecard pfinasi fadu vyzev,
predstavuje pro FAGUS, a.s. vyznamny krok k ristu a zlepseni konkurenéni pozice na

trhu, prostiednictvim komplexniho pohledu na spole¢nost.
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PRILOHY

Piiloha 1: Aktiva FAGUS, a.s. za roky 2018-2022

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle vyro¢nich zprav podniku FAGUS, a.s.)

Aktiva 2018 2019 2020 2021 2022
Aktiva celkem 433048 | 535708 | 543412 | 624 441 | 752 957
Pohledavky za upsany z&kladni kapital 0 0 0 0 0
Dlouhodoby majetek 51950 56410| 63905| 75281| 78306
Dlouhodoby nehmotny majetek 1136 1767 1570 1037 1987
Nehmotné vysledky vyzkumu a vyvoje 0 0 0 0 0
Ocenitelna prava 415 730 255 788 1987
Software 415 730 255 788 1987
Ostatni ocenitelna prava 0 0 0 0 0
Goodwill 0 0 0 0 0
Ostatni dlouhodoby nehmotny majetek 0 0 0 0 0
Poskytnuté zalohy na dlouhodoby nehmotny majetek a

nedokonceny dlouhodoby nehmotny majetek 721 1037 782 782 0
Poskytnuté zalohy na dlouhodoby nehmotny majetek 0 255 0 0 0
Nedokonceny dlouhodoby nehmotny majetek 721 782 782 782 0
Dlouhodoby hmotny majetek 43878 41552| 42793| 67990| 64029
Pozemky a stavby 34449| 32464| 31846| 58374 55705
Pozemky 2 568 2513 2513 7618 7618
Stavby 31881| 29951| 29333| 50756| 48087
Hmotné movité véci a jejich soubory 8 479 8 728 8 428 6 641 5 587
Ocenovaci rozdil k nabytému majetku 0 0 0 0 0
Ostatni dlouhodoby hmotny majetek 0 0 0 0 0
Péstitelské celky trvalych porosti 0 0 0 0 0
Dospéla zvitata a jejich skupiny 0 0 0 0 0
Jiny dlouhodoby hmotny majetek 0 0 0 0 0
Poskytnuté zalohy na dlouhodoby hmotny majetek a

nedokonceny dlouhodoby hmotny majetek 950 360 2519 2975 2737
Poskytnuté zalohy na dlouhodoby hmotny majetek 0 0 0 0 0
Nedokon¢eny dlouhodoby hmotny majetek 950 360 2519 2975| 23737
Dlouhodoby finan¢ni majetek 6936| 13091| 19542 6254| 12290
Podily-ovladana nebo ovladajici osoba 6936| 13091| 19542 6254 | 12290
Zapujcky a uvéry-ovladana nebo ovladajici osoba 0 0 0 0 0
Podily-podstatny vliv 0 0 0 0 0
Zapujéky a uvéry-podstatny vliv 0 0 0 0 0
Ostatni dlouhodobé cenné papiry a podily 0 0 0 0 0
Zapujcky a uvéry-ostatni 0 0 0 0 0
Ostatni dlouhodoby finan¢ni majetek 0 0 0 0 0
Jiny dlouhodoby finan¢ni majetek 0 0 0 0 0
Poskytnuté zalohy na dlouhodoby finan¢ni majetek 0 0 0 0 0




OBEZNA AKTIVA 379624 | 476 952 | 475372 | 541595 | 666 242
Z&soby 248 405| 342869 | 300535 | 403 658 | 471 260
Materiél 47663| 61529| 63564| 81848| 113097
Nedokonéena vyroba a polotovary 198 458 | 280 273 | 235616 | 318 833 | 356 120
Vyrobky a zboZi 2281 1064 899 2708 1714
Vyrobky 1145 376 368 760 3
Zbozi 1136 688 531 1948 1711
Mlada a ostatni zvifata a jejich skupiny 3 3 3 3 0
Poskytnuté zalohy na zasoby 0 0 453 266 329
Pohledavky 97 310| 112821 | 147 475| 115801 | 179 273
Dlouhodobé pohledavky 848 395 1478 5514 6 053
Pohledavky z obchodnich vztaht 43 390 373 1228 373
Pohledavky-ovladana nebo ovladajici osoba 0 0 0 616 582
Pohledavky-podstatny vliv 0 0 0 0 0
OdlozZena danova pohledavka 800 0 0 3 665 2235
Pohledavky-ostatni 5 5 1105 5 2 863
Pohledavky za spolecniky 0 0 0 0 0
Dlouhodobé poskytnuté zalohy 5 5 5 5 5
Dohadné ucty aktivni 0 0 0 0 0
Jiné pohledavky 0 0 1100 0 2 858
Kratkodobé pohledavky 96 462 | 112426 | 145997 | 110287 | 173 220
Pohledavky z obchodnich vztahti 20454| 27554| 11949| 21695| 12411
Pohledéavky-ovladané nebo ovladajici osoba 48581| 68281 | 114995| 69040| 138 168
Pohledavky-podstatny vliv 0 0 0 0 0
Pohledavky-ostatni 27427 16591| 19053| 19552| 22641
Pohledavky za spoleéniky 0 0 0 0 0
Socialni zabezpeceni a zdravotni poji§téni 0 0 0 0 0
Stat-danové pohledavky 11836| 14409 8529| 13862| 16575
Kratkodobé poskytnuté zélohy 1252 1049 467 4374 477
Dohadné ucty aktivni 352 33 57 57 57
Jiné pohledavky 1100| 13987| 10000 1259 5532
Kratkodoby finan¢ni majetek 0 0 0 0 0
Podily-ovladana nebo ovladajici osoba 0 0 0 0 0
Ostatni kratkodoby finan¢ni majetek 0 0 0 0 0
PenéZni prostiredky 33909| 21262| 27362| 22136| 15709
Penézni prostfedky v pokladné 1132 993 2 057 1 406 1101
Penézni prostfedky na uctech 32777 20269| 25305| 20730| 14608
Casové rozliSeni aktiv 1474 2 346 4135 7 565 8 409
Naklady ptistich obdobi 405 670 448 1104 830
Komplexni naklady ptistich obdobi 0 0 0 0 0
Piijmy pfistich obdobi 1069 1676 3687 6 461 7579




Piiloha 2: Pasiva FAGUS, a.s. za roky 2018-2022

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle vyro¢nich zprav podniku FAGUS, a.s.)

Pasiva 2018 2019 2020] 2021 2022
Pasiva celkem 433048 | 535708 | 543414 | 342 441 | 752 957
Vlastni kapitél 110530 138708 | 191 544 | 202 078 | 236 696
Z&kladni kapital 50 000 50000| 50000 50000| 50000
Z&Kladni kapital 50 000 50000| 50000| 50000| 50000
Vlastni podily (-) 0 0 0 0 0
Zmény zakladniho kapitalu 0 0 0 0 0
AZio a kapitalové fondy 6 855 13010 19461| 5650| 11686
Azio 0 0 0 0 0
Kapitdlové fondy 6 855 13010 19461| 5650| 11686
Ostatni kapitalové fondy 0 0 0 0 0
Ocenovaci rozdily z precenéni majetku a zavazka (+/-) 6 855 13010| 19461 5650| 11686
Ocenovaci rozdily z precenéni pti preménach obchodnich

korporaci (+/-) 0 0 0 0 0
Rozdily z pfemén obchodnich korporaci (+/-) 0 0 0 0 0
Rozdily z ocenéni pti preménach obchodnich korporaci

(+/-) 0 0 0 0 0
Fondy ze zisku 10 000 10000| 10000| 10000| 10000
Ostatni rezervni fondy 10 000 10000| 10000| 10000| 10000
Statutarni a ostatni fondy 0 0 0 0 0
Vysledek hospoda¥feni z minulych let (+/-) 110 792 43 675| 75697 | 112083 | 136 429
Nerozdéleny zisk minulych let 110792 43675| 65967 | 112083 136 429
Jiny vysledek hospodaieni minulych let (+/-) 0 0| 10000 0 0
Vysledek hospodaieni bézného ticetniho obdobi -67 117 22023 36386| 24345| 28581
Rozhodnuto o zalohové vyplaté podilu na zisku 0 0 0 0 0
ClZi ZDROJE 318419 | 395190 | 343129 417 229 | 505 195
Rezervy 8 000 15310| 29500| 30464 | 38500
Rezerva na diichody a podobné zavazky 0 0 0 0 0
Rezerva na dan z piijmt 0 0 0 0 0
Rezervy podle zvlastnich pravnich piedpisi 0 0 0 0 0
Ostatni rezervy 8 000 15310 29500| 30464| 38500
Zavazky 310419 | 379880| 313629 | 386 765 | 466 695
Dlouhodobé zavazky 170 88 545 226 0
Vydané dluhopisy 0 0 0 0 0
Vymeénitelné dluhopisy 0 0 0 0 0
Ostatni dluhopisy 0 0 0 0 0
Zavazky k uvérovym institucim 170 0 0 0 0
Dlouhodobé ptijaté zalohy 0 0 0 0 0
Zavazky z obchodnich vztahi 0 0 0 0 0
Dlouhodobé sménky k tthradé 0 0 0 0 0
Zévazky-ovladana nebo ovladajici osoba 0 0 0 0 0
Zévazky-podstatny vliv 0 0 0 0 0




Odlozeny danovy zavazek 0 0 0 0 0
Z&vazky-ostatni 0 88 545 226 0
Zéavazky ke spole¢niktim 0 0 0 0 0
Dohadné ucty pasivni 0 0 0 0 0
Jiné zavazky 0 88 545 226 0
Kratkodobé zavazky 310249 | 379792 | 313 084 | 386 539 | 466 695
Vydané dluhopisy 0 0 0 0 0
Vyménitelné dluhopisy 0 0 0 0 0
Ostatni dluhopisy 0 0 0 0 0
Zavazky k uvérovym institucim 2 069 0 0 0 0
Kratkodobé piijaté zalohy 155034 210121169 730 | 239 309 | 265 054
Zéavazky z obchodnich vztahti 129162 | 146 485| 125507 | 125 857 | 188 656
Kratkodobé sménky k uhradé 0 0 0 0 0
Z&vazky-ovladand nebo ovladajici osoba 14 232 11311 965| 9616 0
Z&vazky-podstatny vliv 0 0 0 0 0
Z&vazky-ostatni 9752 11875| 16882| 11757| 12985
Zavazky ke spolecnikiim 0 0 0 0 0
Kratkodobé finan¢ni vypomoci 0 0 0 0 0
Zéavazky k zaméstnanclim 5401 5839| 6056| 6588 7191
Zavazky ze socialniho zabezpeceni a zdravotniho

pojisténi 3143 3380| 3468| 3231 3847
Stat-danové zavazky a dotace 769 1057| 5198 485 1507
Dohadné ucty pasivni 131 712 649 607 0
Jiné zavazky 308 887 1511 846 440
Casové rozliSeni pasiv 4099 1810 8 739 5134 | 11066
Vydaje piistich obdobi 4099 1810| 8739| 5134| 11066
Vynosy pfistich obdobi 0 0 0 0 0




Piiloha 3: Vykaz zisku a ztrat FAGUS, a.s. za roky 2018-2022

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle vyro¢nich zprav podniku FAGUS, a.s.)

2021

Vykaz zisku a ztrat

2018 ‘

2019 ’

2020 ‘

Trzby z prodeje vyrobki a sluzeb 685091 | 826820 | 893937 | 780728 | 1064491
Trzby za prodej zboZi 199 242 626 936 55
Vykonova spoti‘eba 607 479 | 741 410| 676 440| 758381 | 936 875
Naklady vynalozené na prodané zbozi 166 151 491 934 -18
Spotfeba materialu a energie 385854 | 473965| 415123 | 514 572 633 820
Sluzby 221459 | 267 294 | 260826 | 242875| 303073
Zména stavu zasob vlastni innosti (+/-) 20955| -73203| 45516| -82732 -35 547
Aktivace (-) -8 440 -580| -3724| -7173 -6 851
Osobni naklady 113634 | 128965| 130366 | 134568 | 141028
Mzdové naklady 83110 94307| 95337| 98192| 102704
Naklady na socialni zabezpeceni, zdravotni pojisténi a

ostatni naklady 30524| 34658| 35029| 36376 38324
Naklady na socialni zabezpeceni, zdravotni pojisténi 28158| 31863| 31920| 32798 34 506
Ostatni naklady 2 366 2795 3109 3578 3818
Upravy hodnot v provozni oblasti 15 492 4757 -5215| -11281 8 661
Upravy hodnot dlouhodobého nehmotného a hmotného

majetku 6 832 5373 5257 5464 5404
Upravy hodnot dlouhodobého nehmotného a hmotného

majetku-trvalé 6 832 5373 5 257 4 464 5404
Upravy hodnot dlouhodobého nehmotného a hmotného

majetku-docasné 0 0 0 0 0
Upravy hodnot zasob 8670 -8213| 1740| -2152 730
Upravy hodnot pohledavek -10|  7597| -12212| -14593 2 527
Ostatni provozni vynosy 5 665 7 803 90917| 11180 14 892
Trzby z prodeje dlouhodobého majetku 152 1401 5 329 0
Trzby z prodeje materidlu 2105 3923 3829 7766 10 687
Jiné provozni vynosy 3408 2 479 6 083 3085 4 205
Ostatni provozni naklady 10053| 12576| 20442| 11861 21 138
Zustatkova cena prodaného dlouhodobého majetku 6 1121 0 206 0
Zistatkova cena prodaného materialu 1627 1108 3447 6713 9 662
Dang¢ a poplatky 363 436 480 384 263
Rezervy v provozni oblasti a komplexni naklady

piistich obdobi 6 085 7310 14190 694 8 037
Jiné provozni néklady 1972 2 601 2325 3594 3186
Provozni vysledek hospodareni (+/) -68218| 20940| 40655| -10780 14134
Vynosy z dlouhodobého finanéniho majetku-podily 3 958 0 0| 20265 4757
Vynosy z podili- ovladand nebo ovladajici osoba 3958 0 0| 20265 4757
Ostatni vynosy z podilt 0 0 0 0 0
Niklady vynaloZené na prodané podily 0 0 0 0 0




Vynosy z ostatniho dlouhodobého finanéniho majetku 0 0 0 0 0
Vynosy z ostatniho dlouhodobého finanéniho majetku-

ovladana nebo ovladajici osoba 0 0 0 0 0
Ostatni vynosy z ostatniho dlouhodobého finanéniho

majetku 0 0 0 0 0
Naklady souvisejici s ostatnim dlouhodobym

finanénim majetkem 0 0 0 0 0
V/ynosové Uroky a podobné vynosy 1 1 3 9 390
Vynosové Uroky a podobné vynosy-ovladana nebo

ovladajici osoba 0 0 0 6 315
Ostatni vynosové uroky a podobné vynosy 75
Upravy hodnot a rezervy ve finan¢ni oblasti 0 0 0
Nékladové aroky a podobné naklady 288 365 10 10 4
Nakladové Groky a podobné naklady-ovladana nebo

ovladajici osoba 168 312 0 0 0
Ostatni ndkladové Uroky a podobné naklady 120 53 10 10 4
Ostatni finanéni vynosy 8520| 12480| 25440| 24450 32 361
Ostatni finan¢ni naklady 9905| 10233| 25418| 13254 16 408
Finan¢ni vysledek hospodareni (+/-) 2 286 1883 15| 31460 21 096
Vysledek hospodareni pred zdanénim (+/-) -65932| 22823 40670| 20680 35230
Daii z piijmi 1185 800 4284| -3665 6 649
Dan z pfijmu splatna 0 0 4284 0 5219
Daii z ptijmt odlozena (+/-) 1185 800 0| -3665 1430
Vysledek hospodareni po zdanéni (+/-) -67117| 22023| 36386| 24345 28 581
Prevod podilu na vysledek hospodaieni spolecnikiim

(+1) 0 0 0 0 0
Vysledek hospodareni za ucetni obdobi (+/-) -67 117| 22023| 36386| 24345 28 581
Cisty obrat za Gi¢etni obdobi 703434 | 847 346 | 929 923 | 837568 | 1116 946
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