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Uvod

Honba za klicem k hospodaiské tispésnosti se zda byt pro mnoho Spole¢nosti nekone¢na.
Navzdory rozsdhlym ¢asovym i finan¢nim investicim do jeho nalezenti, ziistava tajemstvi
uspéchu velkému mnozstvi podnikd skryto. Mnoho autorti se pfitom shoduje na tom, ze
klicem k hospodarské tispé$nosti podniku je poznani a analyza faktoru, které maji na
uspesnost podniku zésadni vliv. Komplexni poznani téchto faktora by mélo spolecnosti

umoznit odhalit slaba mista a tedy skutecnosti, kter¢ ji brani v dosazeni uspéchu.

Kritickd je mimo jiné, také volba metody a postup nasledného hodnoceni téchto faktort,
coz vyznamné¢ ovliviiuje efektivitu tohoto hodnoceni. Mnoho spole¢nosti, vSak ve vybéru
vhodné metody hodnoceni a nasledné interpretaci dat selhava, coz jim neumoziuje
problémy a slaba mista odhalit. Podnik totiz mze podniknout kroky k eliminaci
problému nebo slabého mista az poté, co problém identifikuje. Dnes$ni doba se vyznacuje
drsnym a dynamickym konkurenénim prostiedim, ve kterém je prostor pro chyby
minimalni. Pokud se tedy podniku nepodaii slaba mista a problémy v¢as odhalit, mize to
pro n¢j znamenat vyznamné potize, které mohou velmi rychle vést az k pfedcasnému

ukonceni jeho ¢innosti.

Téma analyza faktori tspéSnosti spolecnosti Plzenska teplarenska a.s. jsem si zvolil,
mimo jiné proto, Ze jsem zde pusobil na praxi, kde jsem mél moznost blize se seznamit
S vnitinim prostfedim a chodem spole¢nosti. Moznost provedeni analyzy faktort
uspésnosti této spolecnosti, ktera by mohla pomoci k odhaleni n¢kterych slabych mist a
piipadné prispét ke zlepSeni jeji hospodatskeé tspéSnosti, se mi jevila jako atraktivni.
Dalsim divodem vybéru byla dostupnost informaci pottebnych k provedeni analyz
spole¢nosti. Spole¢nost mi K uc¢elim zpracovani bakalafské prace poskytla kromé vetejné

dostupnych informaci i nékolik internich dokumentd.
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1 Metodika a cile prace

Cilem této bakalaiské prace je analyzovat nejvyznamnéjsi faktory, které maji vliv na
uspésnost spolecnosti Plzenska teplarenska, a.s., identifikovat slaba mista, navrhnout
opatteni k jejich eliminaci.

Prace bude rozdélena na dvé hlavni Casti: teoretickou cast a praktickou cast. Cilem
teoretické Casti prace je predevsim dostateCné popsat pojmy a souvislosti spojené s danym
tématem a umoznit tak lepSimu porozuméni praktické ¢asti. K vymezeni teoretickych

pojmu bude pouzita predevsim doporucend odborna literatura.

Cilem praktické ¢asti je pak pomoci zvolenych metod provést analyzu faktorti uspéSnosti
spolecnosti Plzeniska teplarenska a.s. Praktickd c¢ast bude zalozena pfedevSim na
metodach empirického vyzkumu. Predevs§im se jednd o metodu analyzy a v nékterych
piipadech bude také pouzita metoda komparace. Prakticka c¢ast bude kombinovat jak,

kvalitativni, tak kvantitativni metody vyzkumu.

K provedeni praktickych analyz a hodnoceni podniku budou pouzity ve vétSin€ piipadii
vetejn¢ dostupné zdroje informaci, jako jsou ptedevS§im oficidlni vyroéni zpravy
spole¢nosti. Ve specifickych ptfipadech budou k analyze spolec¢nosti pouzity i nékteré

interni dokumenty, které mi byly spolecnosti poskytnuty.

K naplnéni cilii prace budou pouZity nasledujici néstroje: popis vybraného podniku a
oblasti jeho plsobeni, vymezeni zakladnich teoretickych pojml spojenych s tématem,
analyza vnitiniho a vnégjSiho okoli podniku, financni analyza a komplexni metoda

hodnoceni, kterd umoZni dostate¢né popsat nejen financni, ale 1 nefinan¢ni ukazatele.

K analyze vnitintho a vnéjSiho prostfedi podniku bude pouzita konktrétné SWOT
analyza, kterd vhodné kombinuje analyzu jak vnitiniho, tak vnéjSiho prostredi. Finan¢ni
analyza bude zalozena ptedev§im na hodnoceni pomoci pomérovych ukazateli, které
ackoliv vychazeji vyhradné z udaji ze zékladnich ucetnich vykazl, dokazi pomérné
komplexné popsat finan¢ni zdravi podniku. Komplexni metoda hodnoceni bude vychazet
z perspektiv metody Balanced scorecard (BSC), avsak na rozdil od BSC, bude pouzita

pouze k hodnoceni dil¢ich perspektiv, a ne jako strategicky manazersky systém pro fizeni.
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2 Popis vybraného podniku a oblasti jeho ptisobeni

2.1 Popis podniku

Plzenska teplarenskd, a.s. je nejvétSim vyrobcem energii na izemi mésta Plzné¢ a v

Plzenském kraji.

Jedné se o akciovou spolecnost zaloZzenou v roce 1994, aktudlné vlastnénou ze 65 %
meéstem Plzen a ze 35 % spole€nosti EP Infrastructure, a.s. Spole¢nost zajistuje dodavku
tepelné energie pro potieby vytapéni a pripravu teplé vody, elektrické energie a energie
chladu pro vice jak tfi Ctvrtiny poptavky plzenskych odbératelii. Hlavnim piredmétem
podnikéni spole¢nosti je vyroba a rozvod tepelné energie, vyroba elektiiny a obchod s
elektiinou. K témto pfedmétim podnikani vlastni spolecnost piislusné licence dle
energetického zdkona. Dalsi aktivity spole¢nosti jsou mensSiho rozsahu a vyplyvaji z
vlastnictvi hmotnych investi¢nich prostfedkii a z vyuziti odbornosti zaméstnancl

spole¢nosti.

V roce 2018 doslo fuzi spolecnosti Plzenska teplarenska, a.s. a Plzenské energetika a.s. k
rozsifeni zdjmového Gizemi, na kterém spole¢nost nabizi své sluzby. Jednalo se o fuzi
slou¢enim, kdy nastupnickou spolecnosti byla Plzenska teplarenska, a.s. a Plzenska
energetika, a.s. v ramci procesu zanikla. Slouceni bylo zapsano 31.10.2018 a rozhodny

den byl 1.1.2018. Pted fuzi samotnou byla spole¢nost vlastnéna ze 100% méstem Plzen.

Spojeni obou spolecnosti zdsadn€ zvySuje predpoklad nizkych cen tepelné energie a
celkoveé vyssi ekonomickou stabilitu na rychle se ménicim energetickém trhu. Diky
tomuto sloudeni a umisténi zavodu Energetika v arealu strojirenského podniku Skoda
ziskala spole¢nost Plzenska teplarenska, a. s. vétsi pocet odbérateld z nebytového sektoru

jako jsou vyrobni haly, obchodni centra a dalsi odbéry nebytového charakteru.

V roce 2019 bylo ve spolecnosti Plzeiiska teplarenskd, a. s. zaméstnano celkem 528
prepoctenych zaméstnancti véetné spravnich a kontrolnich organti, z toho 195 THZ

(technickohospodaiskych zaméstnancti) a 333 délnikdi.

Spolecnost vyrabi tepelnou energii na zdroji Teplarna v Doubravecké ulici, zdroji
Energetika v arealu Skoda, na Zatizeni k energetickému vyuzivani odpadt ,,ZEVO Plzen*
a ve tfech lokalnich plynovych kotelnach. Jednotlivé méstské casti jsou navzajem

propojeny systémem pateinich primdrnich napéjecli, coz umoziiuje maximalni mozné
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vyuziti kombinované vyroby tepelné a elektrické energie na obou zdrojich a zafizeni k
energetickému vyuzivani odpadii. Prostiednictvim primarnich horkovodnich siti,
sekundarnich teplovodnich siti a 948 piedéavacich stanic tepla zasobovala spolecnost ke
konci roku 2019 celkem 2 785 odbérnych mist 2 200 zakaznik(i na témeét celém tzemi

mésta Plzné.

Elektrickou energii vyrabi spolecnost ve tiech vyrobndch: aredl Teplarna, areal
Energetika a Zatizeni k energetickému vyuzivani odpadt ZEVO Plzen na byvalé skladce
Chotikov. Vzdy se jednd o moderni zafizeni pro kombinovanou vyrobu elektrické a
tepelné energie. Zatizeni v arealu Teplarna se sklada z jedné dvou telesové pretlakové
turbiny s jednim regulovanym odbérem a jedné jedno télesové kondenzacéni turbiny se
dvéma regulovanymi odbéry. Oba generatory tvoii tzv. fiktivni blok. Déle je v provozu
»zeleny* vyrobni blok s kotlem K7 na biomasu a turbosoustrojim TG3. Zatizeni v arealu
Energetika se sklada ze tfi dvou-télesovych kondenzacnich odbérovych turbin a dale pak
ze tfi tzv. motorgeneratori — zaloznich zdroji elektrické energie. Pro poskytovéani
podpiirnych sluzeb je tato technologie provozovéna v tzv. obchodnim bloku. Zatizeni k
energetickému vyuzivani odpadtit ZEVO Plzen se skladé z jedné kondenzac¢ni odbérové
turbiny. Soucasti arealu skladky je také kogeneraéni jednotka na skladkovy plyn, ktera je

tvofena jednim motorgeneratorem.

Vyroba tepelné a elektrické energie je ve spolecnosti Plzenska teplarenska, a.s. zalozena
na spalovani tuzemského paliva. Jedna se predevsim o hnédé uhli o primérné vyhievnosti
13,47 MJ/kg na zdroji Teplarna a 12,46 MJ/kg na zdroji Energetika. Ke stabilizaci a

zapalovani parnich kotli se pouZziva zemni plyn. (Plzeiiska teplarenska a.s. 2020).

14



2.2 Energetika

Energetika je odvétvim, které se zabyva ziskavanim, upravou, zpracovanim, pienosem a
rozvodem energie. Zahrnuje tfi energetické soustavy: elektroenergetickou (elektrizacni),
teplarenskou a plynarenskou (n¢kdy se hovoii i o vodarenské soustave). V energetice je
v CR Vv soudasnosti zaméstnano pfiblizné padesat tisic pracovniki, to znamena zhruba 1

% vsech pracovnikll narodniho hospodarstvi.

Energetika se ve vztahu Kk ostatnim odvétvim vyznacuje uritymi zvlastnostmi; je to
patrné zejména u vyroby elektfiny, ktera je specifickym vyrobkem z divodu jeji
problematické skladovatelnosti. Hlavnimi energetickymi zdroji Ceské republiky jsou
fosilni paliva (uhli, ropa, zemni plyn), jaderné energie a energie vodnich tokd. Jak fosilni,
tak jaderna paliva jsou neobnovitelnym (vycerpatelnym) energetickym zdrojem. VétSina
ropy a zemniho plynu se dovazi. Vyroba energie z druhotnych energetickych zdroju,
napt. spalovanim odpadi, vyrobou bioplynu a vyuZzitim odpadniho tepla, stejn¢ jako
vyroba elektiiny z energie vétru nebo slunecni energie (to jsou spolu s dfevnim odpadem,
slamou a specialnimi plodinami obnovitelné energetické zdroje), ma stale relativné maly
podil na celkovém vyrobnim objemu. V roce 2004 byla vladou schvalena Statni
energetickd koncepce (do roku 2030), ktera je dileZitou soucésti hospodarské politiky
statu. Zahrnuje vizi (v maximalni mife dosahnout nezavislosti na cizich zdrojich energie,
predevsim zrizikovych oblasti, bezpecnosti zdroji energie v¢. Jaderné, ochrany
zivotniho prostiedi), cile (vyvoj ukazatele zhodnoceni spotfeby zdrojii energie,
maximalni Setrnost k Zivotnimu prostiedi) a legislativni opatfeni, vedouci ke splnéni cilti

a naplnéni vize.

V roce 2001 byl zfizen Energeticky regulacni ufad, jehoZ ukolem je regulace trhu v téch
podminkach, kdy neni mozné konkurence. V roce 2007 byla zaloZzena Prazska

energeticka burza. (Synek, Kislingerova a kol. 2015).

2.2.1 Teplarenstvi

Ukolem teplarenstvi (teplarenské soustavy) je vyroba a pienos tepla od vyrobce ke

spotiebiteli. Pti klasické vyrobé tepla je teplo jedinym produktem. V dnesni dobé se vSak
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ve vetsi mife pouziva vyroba kombinovana, tzv. kogeneracni, kterd je oproti klasické
vyrobé efektivnéjsi, nebot’ umoziuje vyrabét zaroven elektrickou energii. Vyrobnou je
teplarna, popt. vytopna a kotelna. Vytopny, dodavajici paru nebo horkou vodu pro
pramyslovy zavod nebo ¢ast mésta a kotelny, vyrabéjici teplo pro jednu nebo vice budov,

maji mistni vyznam. (Synek, Kislingerova a kol. 2015).

2.2.2 Elektrarenstvi

Vétsina elektrické energie v CR je vyrobena v parnich elektrarnach, 35,3 % pochazi
z jadernych elektraren, 2,9 % z elektraren vodnich, zbytek se vyrabi pomoci vétrnych
elektraren, plynovych turbin, fotovoltaickych ¢lanki a spalovacich motort. Elektfinu
vyrabi elektrarny, které je mozné rozdé€lit na tepelné (parni a jaderné), vodni (pritokové
a akumulacni), ostatni (geotermélni, slunecni, vétrné, aj.). Dal$im moZznym zplsobem
vyroby elektfiny je pravé vySe zminénd kogeneracni vyroba, kterd kombinuje vyrobu

elektiiny a tepla. (Synek, Kislingerova a kol. 2015).
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3 Definice aspésného podniku

Zajmem jednotlivct, ale i firem je dosahovat uspéchu. Otazkou vSak zlstava, co je to
uspéch? Na tuto otazku logicky navazuje dalsi: co délat pro to, abychom byli uspésni?
Kazdy ¢lovek bude za Gspéch povazovat néco jiného, v zavislosti na jeho preferencich,
postaveni, ale i prostiedi ve kterém zije. Jeho nazory se pravdépodobné budou lisit i
Vv zavislosti na tom, ¢eho jiz dosahl. Mnozi lidé se mozna nechaji inspirovat okolim,

védomim svych moznosti a schopnosti atd.

Stejné tak nejspis nelze urcit univerzalni métitko uspé$nosti pro rizné organizace. Ty se
1181 svym poslanim, takze jiné priority budou mit podnikatelské subjekty, jiné neziskové
organizace Ci instituce vefejné spravy. Nazory na uspéch se budou liSit i v rdmci stejné
kategorie organizaci. Napf. v podnikovych organizacich se budou nazory lisit v zavislosti
na tom, ¢eho jiz firma dosahla, situaci ve vné&jSim prostedi apod. Realisticky smyslejici
vlastnici musi uspéch organizace vztahovat i k disponibilnim zdrojim, hodnotit jej

v souvislosti s vyvojem jinych zejména konkuren¢nich subjekti apod.

MiiZzeme proto fici, Ze zfejmé neexistuje univerzalni definice tspéchu. Vzdy ptijde o néco
pozitivné vnimaného a uzite¢ného s ohledem na dané okolnosti. Jestlize neexistuje jedina
interpretace uspéchu, pravdépodobné nemize existovat ani pouze jediny faktor ¢i jedina

univerzalni posloupnost faktort, které povedou k tspéchu. (Veber a kol. 2009, s. 682)

,»Aby byl podnik Gspé$ny, potiebuje rozvinout své schopnosti, pfidavat nové vykony, ucit
se novym dovednostem, naucit se prodavat tam, kde vétSina jeho konkurentli neuspéla,
stavat se skutecn¢ dobrym v nécem, co je pro podnikovou kulturu nové, a byt prospésny.
ME¢Il by znat pfic¢iny UspéSnosti €1 neuspésnosti podnikani, aby mohl v€as ovliviiovat
faktory vedouci k jeho prosperité. Stejné jako v mediciné je tfeba stanovit diagnoézu

podnikového organismu a nésledné navrhnout zpiisob léceni.” (Sedlacek 2007, s. 3).
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,,P1o€ jsou nékteré podniky uspésné a jiné ne? Pro¢ se nékterym podnikiim dafi ziskavat
vetsi podil na trhu a jiné se o to marné snazi? ZkuSenosti ukazuji, ze podminkou
uspésného rozvoje podniku je kvalifikované strategické fizeni. K tomu musi mit podnik
zpracovanou strategii a disledné ji vyuzivat pfi svém fizeni. Plati to obecné, jak pro
malého soukromého podnikatele tieba i s jedinym pracovnikem, tak i pro velky podnik

s n¢kolika tisici zaméstnanci.* (Dedouchova 1998, s. 9).

., Usp&sné firmy vidi svou budoucnost v zavadéni novych inovaci, obsazovani dalsich
trhii, vyuzivani kvalifikovanych a tvotivych lidi. Jejich hlavnim cilem je vyuzivat a

rozvijet viechny firemni zdroje.“ (Zivelova 2014, s. 11).

,Kritickym faktorem uspéchu firmy je od samych pocatkli podnikani schopnost ziskat a
udrzet konkuren¢ni vyhodu. Ta ma v dnesni dob¢ stale vétsi vyznam a odlisSuje Gspésné
podniky od neuspé$nych. Zdkladem pro tvorbu konkurenc¢ni vyhody a dlouhodoby
Gispéch na trhu je kvalitni strategie.” (Smida 2003, s. 11).

»Konkuren¢ni prostfedi informa¢niho véku se znacné meéni a vyostifuje. V obdobi
prumyslové éry, zhruba od roku 1850 do roku 1975, byl uspéch podniku zavisly na
schopnosti vyuzit ,,Gspory z rozsahu a ze specializace”. Zalezelo na technologickych
moznostech, ale v konecném disledku pfedev§im na tom, jak byl podnik schopen
aplikovat nové technologické prostiedky na oblast hmotnych aktiv umoziujicich
efektivni hromadnou vyrobu standardnich vyrobku. Informaéni veék vyzaduje k dosazeni
uspéchu po vyrobnich i sluzby poskytujicich firmach nové schopnosti. Schopnost
mobilizovat a zuzitkovat hmotné nebo neviditelna aktiva je mnohem vice rozhodujici nez

investovani fyzickych hmotnych aktiv a jejich fizeni.” (Kaplan, Norton 2002, s. 15).
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Veber a kol. (2007, s. 349) ve své publikaci spojuje tspéch podniku se zabezpecenim jeji
dlouhodobé prosperity:

,Rada zfizovateld, vlastnik® ¢i spravct organizaci pochopila, e i mikroorganismus jimi
fizenych subjektii se vyznacuje jistou mirou setrvacnosti, a stejné tak jim je ziejmé, ze
momentalni vysledky mohou byt dosahovéany na ukor budouciho vyvoje organizace, resp.
ze fungovani podniku, firmy nebo instituce v budoucnosti je ovlivnéno uskuteénénim

opatfeni nastartovanych jiz v minulosti ¢i v Souc¢asnosti.

Vv

V pfemife aktivit orientovanych na minulost (retrospektivni rozbory) ¢i na soucasnost
(reakce na momentalni tah konkurence nebo snaha postavit se do ¢ela usili o snizovani
rezijnich nakladi). Vyznamny podil jeho aktivit musi byt zaméfen do budoucnosti, tzn.

Musi hledat faktory a vytvaret predpoklady pro usp&$ny rozvoj v podminkach zitika.

Sulak a Vacik (2003, s. 7) ve své publikaci popisuji v souvislosti s aspdchem podniku

tzv. ,,vwkonnost“.

»Pojem vykonnost je vétSinou vymezen jako schopnost firmy (podnikatelského subjektu)
co nejlépe zhodnotit investice vlozené do jeho podnikatelskych aktivit. Tato definice vede
k nazoru, Ze podnikatelsky vykonna je pouze firma, ktera vykazuje dobré hospodaiské
vysledky. Toto pojeti se ukazuje byt vzhledem k uvedené definici neuplné. Navic
podnikatelskou vykonnost rizni aktéfi vystupujici na trhu z odlisnych hledisek. Jinak

hodnoti podnikatelskou vykonnost vlastnici, jinak manaZefi a jinak zakaznici firmy.

Podle zékaznika je vykonnou firmou ta, které je schopna ptedvidat jeho potieby a pfani
Vv momente¢ jejich vzniku a nabidnout kvalitni produkt za cenu odpovidajici jeho predstave
0 tom, kolik je ochoten za uspokojeni pocitované potieby zaplatit. Podle zakaznického

konceptu jsou métitkem této schopnosti kategorie: kvalita, dodaci lhuta, cena.

Z pohledu manazera je vykonnost firmy vysoka tehdy, kdyz prosperuje. Ma stabilni podil
na trhu, loajalni zdkazniky, nizké néklady, vyrovnané penézni toky a jeji hospodateni je
likvidni a rentabilni. Podnikatelsky koncept nabizi posilovani konkurenceschopnosti
firmy. Méftitkem této schopnosti je rychlost reakce na zmény vnéjsiho prostiedi a na vznik

novych podnikatelskych ptileZitosti.
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Vlastnici chtéji dosdhnout zhodnoceni kapitalu jimi do firmy vlozeného. Podle jejich
nazoru je vykonnou ta firma, ktera je to schopna dokéazat v nejvyssi mozné mife a v co
nejkrat§i dob€. Schopnost uspét je posuzovana meéfitky vychazejicimi z kategorii:
navratnost investice (ROI), ekonomicka pfidand hodnota (EVA) a hodnota firmy (cena

akcie).

Z mého pohledu je tspésny podnik mozné definovat jako podnik, kterému se dlouhodobé¢
dafi dosahovat svych cilii, které nemuseji, a ani by nemély, striktné souviset pouze
s dosahovanim zisku a zvySovanim trzni hodnoty spolecnosti, jez jsou povazovany za
primarni cile podniku. Primarni cile jsou nepochybné velmi dilezité, avSak Uspésny
podnik by se dle mého ndzoru mél mimo dosahovani primérnich cilii snazit i o dosahovéni
cili spojenych napf. s minimalizaci negativnich dopadt na své okoli apod. Spoleénosti,
které dosahuji primarnich cili na tkor ekologickych nebo socidlnich dopadt z mého
pohledu nejsou uspéSnymi, nebot jejich ¢innost neni dlouhodobé udrzitelnd a ma

negativni vliv na jejich okoli.
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4 Faktory uspésnosti podniku

Problematika hledani faktorti hospodaiské uspé€snosti podnikii predstavuje pro teorii
podnikového hospodafstvi i pro teorii managementu aktualni a atraktivni téma. Existuje
obrovské mnozstvi praci, které se danou problematikou zabyvaji, nicméné zptsoby a
postupy jejich zpracovani se mezi sebou vyrazné lisi. Pfistupy teorie podnikového
hospodarstvi vychéazeji predevsim z tzv. ,tvrdych dat“. Piedev§im se jednd o finan¢ni
ukazatele, poptipad¢ jiné, objektivné vyjadfitelné a meéfitelné udaje ekonomického
charakteru. Vysledky téchto pfistupti poskytuji data v podobé ¢iselnych tidajt, které jsou
zpravidla statisticky dolozitelné a umoznuji mezipodnikova srovnani. Jejich nedostatkem
je v8ak fakt, ze zachycuji spiSe dusledky nez pii¢iny, tedy spise hospodatskou tispésnost
podnikii nez samotné faktory, které ji ovliviiuji. Tyto se faktory se totiz stale Castéji
skryvaji spiSe v oblasti ,,mekkych dat* oznacovanych nékdy také jako nefinan¢ni analyza.

(Blazek a kol. 2008)

Veber a kol. (2007) rozdé€luji faktory tspé$nosti podniku neboli Cinitele ovliviiujici
prosperitu organizace dvojim zptisobem. Rozd¢€luje je na vnitini a vnéjsi nebo na kritické
a klicové.

Kritické faktory (critical success factors — CFS) predstavuji vSechny skute¢nosti ¢i prvky,
jak vngjsiho, tak vnitiniho charakteru, které mohou v budoucnosti ohrozit prosperitu
organizace. Kritické faktory pfedstavuji Uzké misto, které musi byt v budoucich

strategickych zamérech odstranéno.

Mezi typické externi kritické faktory lze zatadit napft. legislativni pfedpisy a vyznamné
ekonomické vykyvy, jako naptiklad ekonomické krize. Za obvyklé interni faktory lze
povazovat nedostatek vlastnich finan¢nich zdroji, nedostate¢nou urovent managementu,
nevyuzité vyrobni kapacity apod.

Kli¢ové faktory (key success factors — KSC) naopak ptedstavuji vSechny skutecnosti a
prvky, na nichz mize organizace zalozit svlij uspéSny vyvoj. Zpravidla jde o takové
faktory, jez zabezpeci dlouhodobou konkurenéni vyhodu, kterou miizeme povazovat za

zakaznikem pozitivné vnimany a pfijimany atribut.
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Nejvyznamngjsi klicové faktory jsou nékdy oznacovany jako specifické prednosti,

klicové kompetence, strategické kompetence apod.

Klic¢ové faktory obvykle vyplynou z externich a internich analyz podniku. Mohou jimi
byt bézné skuteCnosti, jako je geograficka poloha organizace (napi. prodejny v centru
meésta) nebo dostupnost surovin, technické vybaveni, kvalifikovana pracovni sila, know-

how apod.

Pokud nelze jednoznacné vymezit klicové strategické faktory, svédci to o jisté ,,sterilite*
dosavadniho vedeni organizace, které ji neprofilovalo ve vyrazny zivotaschopny
organismus. Pokud chce spole¢nost dosahnout svych strategickych cilt, je vhodné
definovat a specifikovat klicové faktory uspéchu. (Veber a kol. 2007)

4.1 Vnitini ¢initele

Mezi vnitini Cinitele fadi Veber a kol. (2007), podobné jako mnoho dalSich autort,

strategii, strukturu a kulturu organizace.

4.1.1 Strategie

Strategie predstavuje urceni zakladniho sméru, kterym by se méla organizace ubirat. Je
pochopitelné, Ze k tomu budou muset statutdrni organy ¢i vrcholovy management

pfipravit a realizovat fadu strategickych rozhodnuti.

Pti formovani strategie by mélo byt vyvazené vyuzivano piistupti opirajicich se jak o
znalost trzniho prosttedi (trZzni strategie), tak ptistupli zalozenych na realnych moZznostech
organizace, vychazejicich pfedev§im ze zdrojové dostupnosti (zdrojova strategie).
Zatimco pfistup trzni strategie klade diiraz na zodpovézeni otazek typu, ,,kdo jsou nasi
zakaznici“ a ,,jaké vyrobky ¢i sluzby pozaduji®, pfistup zaloZeny na zdrojich si klade
otazky typu, ,,v kterych zdrojich je nase sila® nebo ,.které zdroje nam chybéji pro dalsi

vyvoj©.

Soucasti strategického jednani je také presvédCeni a ztotoznéni pracovnikll se
strategickymi zaméry. Management organizace tak stoji nejen pred ukolem sestaveni
strategie, ale také pfed nalezenim a pouzitim nastroji pro zdivodnéni a presvédceni
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pracovniki spoleCnosti o spravnosti zvolené strategie tak, aby ji piijali za svou. Samotné
Vypracovani strategie je proces, ktery vyzaduje od vrcholového managementu organizace
Casové usili v fadu nékolika tydnt. Cely proces vypracovani a implementace strategie je

tedy velmi ¢asové€ naro¢ny. (Veber a kol. 2007)

4.1.2 Struktura

Vymezeni pojmu struktura jako faktoru prosperity se podle Vebera a kol. (2007) rozpada

do dvou oblasti, a to konkrétné organizac¢ni struktura a vzéjemna provazanost zdroji.

Vnitini uspofdddni firmy mutze byt brzdou ¢i aktivatorem rozvoje. Pfi aktualizaci

organizac¢nich struktur je vhodné respektovat nékolik zasad:

-Univerzalni model tvorby organizacnich struktur neexistuje. Spole¢nost by méla svoji
organiza¢ni strukturu formovat tak, aby respektovala provozni podminky a napomdhala
plnéni strategickych zaméra.

A4

-Vnitini struktura by méla byt co nejjednodussi, a to z hlediska Clenitosti, hierarchie,
komunikacnich vazeb apod. Zbytecné rozsdhlé¢ wvnitini struktury casto vedou ke

»zkostnatélosti* systému.

-Prioritni snahou reorganizace spole¢nosti, by méla byt minimalizace po¢tu pracovnika
nutnych k uplnému plnéni funkce organizace. Zvolené utvarové usporadani by mélo
umoznit 1épe vyuzit potencial a schopnosti pracovniki a zaroven piihliZet k dané socidlni

atmosfére.

-Organiza¢ni forma by méla byt adaptabilni. To znamend, Ze by méla byt schopna pruzné
se prizptisobovat ménicim se podminkdm. Vzdy je vSak tieba mit na zfeteli, ze je

prostiedkem zkvalitnéni fizeni, nikoli cilem.

V soucasné dobé¢ stale roste vyznam informaci a s tim pochopitelné i schopnosti jejich
pruzného zpracovani a vyuziti. Vhodné vnitini uspotadani podniku by tedy mélo usnadnit
praci s informacemi. Pokud se spolecnost vSak rozhodne pro restrukturalizaci, musi

pocitat s ¢asovou naro¢nosti procesu v fadu mésicia. (Veber a kol. 2007)

Uspé&sné plnéni funkce organizace pochopitelné zavisi na zdrojich, jimiz disponuje.
Kromé dostupnosti zdrojt jsou pro prosperitu firmy dilezité jejich vzdjemna provazanost

a jejich co nejlepsi vyuziti. Management organizace musi pravidelné analyzovat situaci,
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a to z hlediska mnozstvi zdrojt, jejich kvality, vyuziti, potteby jejich doplnéni. Déle musi
vyhodnocovat, zda je pro organizaci vyhodnéjsi disponovat vlastnimi zdroji nebo si

vybrané zdroje podle potieby najimat (outsourcing). (\Veber a kol. 2007)

413 Kultura

Na Kulturu firmy mtize byt nahlizeno jako na souhrnny obraz chovani organizace, a to
jak uvnitf organizace, tak vuci vnéj$im subjektim. Aspekty kultury firmy je mozné
zaznamenat ve vztahu k zakaznikovi, k zaméstnanctim, ale i v piistupech k vzajemné
spolupraci, ktymové praci, v sounalezitosti pracovnikd s firmou, v jejich vztahu

k vykonavané praci apod.

Kultura firmy se tedy projevuje v reakcich a postojich pracovniki, v jejich chovani,
hodnotach a zasadach, které piijali za své atd. Kultura firmy se projevuje i ve vztahu
K tradi¢nim nazortim, zvyklostem, Vv pfistupu k novému, ochoté ucit se, nést riziko a

odpovédnost, v pfistupu k moznostem zlepSovani atd.

Zmeéna organizacni kultury je velmi naroény proces. Spole¢nost musi pocitat s tim, ze
pfeména vystupovani, jednani, prezentace a dalSich vlastnosti zaméstnanctli je proces,

ktery ¢asto muze trvat roky. (Veber a kol. 2007).
4.2 Vnéjsi Cinitele

Fungovani Zzadné organizace neprobihd v izolovanych podminkach vlastniho
mikroklimatu. Na spole¢nost ve skute¢nosti piisobi mnozstvi vnéjsich (externich) faktort.
Vétsina z téchto faktorGh ma determinujici charakter. To znamend, Ze je spolecnost

nemuiZze ovlivnit nebo mize ovlivnit pouze ve velmi omezené mife.

Rada vnéjsich faktortt ma charakter riiznych omezeni a jsou tak pro spole¢nost hrozbou.
Miize se jednat napf. o ucetni a danové piedpisy nebo o ekologickou ¢i bezpe¢nosti
legislativu. Jiné faktory mohou naopak pro spole¢nost predstavovat pfilezitost, jako napf.
podpora vyzkumu, dota¢ni tituly atd. Spolecnost by proto méla vnéjsi faktory, které na ni
pusobi pravidelné monitorovat a promitnout je do praxe fizeni organizace. (Veber a kol.

2007).

Synek, Kislingerova a kol. (2015, s. 15) ve své publikaci problematiku externich faktort
rozvadéji podrobnéji. Plisobeni vnéjsich sil a faktort na podnik nazyvaji ,,okoli podniku.

Okoli podniku déle rozdéluji do nésledujicich prvki:
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- geografické

- socialni

- politické a pravni
- ekonomické

- technologickeé

- eticke

- kulturné historické

Jednotlivé externi faktory na sebe plsobi a vzajemné se ovliviiuji. Mira vlivu danych
faktort se liSi v zavislosti na charakteru podnikani spolecnosti. Klicové prvky vnéjsiho

prostiedi se tak pro kazdou spolecnost mohou lisit.

Obdobné¢ rozdéluji faktory vnéjsiho prostiedi ve své publikaci také Tausl Prochazkova a

kol. (2017, s. 25).

4.2.1 Geografické

Geografické prostredi predevsim vyznamné ovliviiuje logistiku podniku. Mtze ovlivnit
rozhodnuti o umisténi podniku naptiklad s ohledem na blizkost dodavatelii, odbérateld,
dostupnost dalnice nebo Zeleznice, dispozi¢ni feSeni, zasitovani apod. (Tausl

Prochazkova a kol. 2017, s. 16).

4.2.2 Socialni

Kazdy podnik by mél znat disledky své ¢innosti na spolecnost. Idealni situace nastava,
kdyzZ jsou disledky ¢innosti podniku prospésné pro vSechny strany. Takova skute¢nost se
oznacuje jako tzv. ,,win win“ situace. K této situaci vétSinou nedochdzi, Castéji jde o
kompromis mezi ,,Cistou” ekonomickou racionalitou a socidlni odpovédnosti podniku.

(Tausl Prochazkové a kol. 2017).

Spolecensky odpovédné firmy pii svém fungovani usiluji nejen o naplnéni tradi¢nich
ekonomickych cilt, ale zaroven i o naplnéni socialnich a enviromentalnich aspekti své
¢innosti. V praxi se to projevuje napiiklad tak Ze si tyto spolecnosti dobrovolné stanovuji
vysoké etické standardy, vyhybaji se korupci, minimalizuji negativni dopady svoji
¢innosti na Zzivotni prostiedi, dbaji na spokojenost svych zaméstnancti a obyvatel
v regionu jejich pasobeni. Svoje fungovani tak opiraji o tfi zédkladni pilife spolecensky
odpovédnych firem, jimiz jsou: ekonomickad efektivnost, enviromentalni zodpovédnost a

spolecenska angazovanost. (Kunz 2012, s. 11).
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V souvislosti se spole¢enskou odpovédnosti firem ptisla OSN v roce 2010 s normu ISO
26000. Tato norma poskytuje "metodické" pokyny k zdkladnim principtim spolecenské
odpovédnosti, pficemz rozlisuje spoleCenskou odpovédnost a zapojeni zainteresovanych
stran, zdkladni témata a otazky nalezici do oblasti spolecenské odpovédnosti. Soucasné
nabizi pokyny ke zplisobiim integrace spolecensky odpovédného chovani v organizaci.
Zduraznuje vyznam vysledki a zlepSeni profilu v oblasti spolec¢enské odpovédnosti pro
organizaci a jeji udrzitelny rozvoj. Norma je urcena k pouziti pro vSechny typy organizaci
v soukromém, vetejném a neziskovém sektoru, bez ohledu na jejich velikost a na to, zda
pusobi v rozvojovych ¢i rozvinutych zemich. I kdyz ne vSechny ¢asti této mezinarodni
normy budou stejné uzitecné pro vsechny organizace, veskera klicova témata jsou
relevantni pro kazdou organizaci. Veskerd zakladni témata se skladaji z fady otazek a je
na individuélni odpovédnosti kazdé organizace stanovit otdzky, jejichz feSeni je pro ni
relevantni a vyznamné, a to pomoci vlastnich tivah a dialogu se zainteresovanymi

stranami. (Ceska agentura pro standardizaci 2011).

4.2.3 Politické a pravni

Politické a pravni okoli ovlivituje podnik souhrnem vliv, jejichz vyrazem jsou predevsim
mocenské (politické) zajmy. Je té€sn¢ spjato se socidlnim a ekonomickym okolim.
Vétsinou se politické okoli prosazuje prave prostfednictvim prava. Pravo a jeho instituty

vytvaieji ramec pro vSechny podnikové ¢innosti. (Tausl Prochazkova a kol. 2017, s. 25).

4.2.4 FEkonomické

Z ekonomického okoli ziskava podnik vyrobni faktory a kapital. Ekonomické okoli navic
slouzi jako odbytisté jeho vyrobkd a sluzeb. Podnik je logicky ovlivnén
makroekonomickym vyvojem zemé& (u mezinarodnich spolecnosti vyvojem svéta) a jeji
dynamikou. Hospodaisky vyvoj ma vliv napiiklad na danovou zatéz, cenu vyrobnich
faktorti a jejich dostupnost, ménovy, devizovy kurz, miru inflace, vztahy s finan¢nimi

institucemi apod. (Tausl Prochazkova a kol. 2017, s. 25).

4.2.5 Ekologické

Ochrana Zivotniho prostedi se stdva v souc¢asné dobé stale vyznamnéjsi. Podnik by ji mél

brat v patrnost dobrovolné a snaZit se minimalizovat dopady své Cinnosti na zZivotni
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prostiedi. V piipadné, Ze se podnik nechova ekologicky dobrovolné je donucen
prostfedim (zakonem, obCanskymi sdruzenimi apod.). (Tausl Prochdzkové a kol. 2017, s.
25).

4.2.6 Technologické

Technologie (veskeré znalosti potiebné k vyrobé) se daji chapat jako zdroj a motiv
k technickému pokroku. Ten umoziiuje podniku dosahnout lepSich hospodaiskych
vysledkt. Rozvoj technologie by vSak mél respektovat ekologické a socialni okoli
podniku. Nékteré technologie mohou totiz mit negativni dopad na Zivotni prostredi, ¢i
zpisobit socialni problémy. Budouci technologie by se naopak méli snazit ekologické i

socialni dopady spole¢nosti minimalizovat. (Tausl Prochazkova a kol. 2017, s. 25).

4.2.7 Etické

NS4

eticky (tj. vsouladu stim, co povazuje za spravné) a dodrzovat etické principy.
V kontextu s podnikem by se mélo jednat piedev§sim o poskytovani pravdivych
informaci, korektni hospodaiskou soutéz a propagacni kampan¢, poskytovani kvalitnich
sluzeb zakaznikiim, spravné chovani vic¢i zaméstnanciim apod. Vyznamnou piedstavu o
tom, co je a co neni dobré, vytvareji média a vefejné minéni. (Tausl Prochazkova a kol.

2017, s. 25).

4.2.8 Kulturné historické

Kulturné historické okoli se formuje po mnoho let, dokonce staleti. Je dano celkovou
vzdélanosti a kulturni urovni obyvatel, ktera vytvari zakladni ptedpoklady pro

ekonomicky a technologicky rozvoj. (Synek, Kislingerova a kol. 2015, s. 22).

Jednotlivé externi faktory na sebe plisobi a vzajemné se ovliviiuji. Mira vlivu danych
faktort se 1i§i v zavislosti na charakteru podnikani spole¢nosti. Klicové prvky vnéjsiho

prostiedi se tak pro kazdou spole¢nost mohou lisit.
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5 Nastroje vnitini a vnéjsi analyzy

5.1 Analyza zainteresovanych stran

Pojem zainteresovand strana obecné miizeme definovat jako ,,0sobu se zajmem®.
Zainteresovana strana je 0soba nebo skupina, ktera ma zajem na vykonnosti nebo tispéchu
organizace. Jako ptiklady zainteresovanych stran je mozné uvést zakazniky, partnery,
zaméstnance, podilniky, vlastniky, vlddu a legislativni orgédny 1 spolecnost.
Zainteresovanou stranou muze byt také sama organizace nebo jeji casti. Hlavni
zainteresovanou stranou jsou externi zédkaznici, kterym je primarné ur¢en vyrobek nebo

poskytovana sluzba stanovend v poslani organizace.

V odborné literatuie jsou =zainteresované strany, neboli stakeholders, definovany
zpravidla jako skupiny nebo jednotlivci, ktefi jsou dotceni realizaci cilti organizace,
respektive mohou jejich dosaZeni ovlivnit. Spole¢né t€émto definicim je omezeni pojmu
na skupiny a jednotlivce, ktefi v systému jednaji aktivné a maji specificky z4jem, jelikoz

se jich dotyka vysledek rozhodovacich procest, poptipadé mohou tyto procesy ovlivnit.

Cilem analyzy zainteresovanych stran je porozumeéni jejich potfebam a ocekavanim. Je
podstatné védét, kdo jsou zdkaznici a zainteresované strany organizace nebo jeji ¢asti a
jaké jsou jejich soucasné a predpokladané pozadavky na organizaci nebo jeji Casti.
Zakazniky je mozné definovat jako 0sobu nebo organizaci, ktera piijima vyrobek nebo
sluzbu (vystup procesu). Zakazniky ¢lenime v obecni roviné€ na interni a externi. Internim
zakaznikem je organiza¢ni prvek nebo slozka v ramci dané organizace. Interni zékaznik
vysledky jiného procesu vyuziva jako vstupy do procesu, ktery sam provadi. Externim
zakaznikem vic¢i organizaci je pak napfiklad spotiebitel, klient, koncovy uzivatel,
maloobchodnik, odbératel. Zakaznik je tedy tzv. odbératel vystupu procesu. Zakaznika
muzeme charakterizovat jako klicovou zainteresovanou stranu. Zainteresovana strana je
osoba nebo skupina, kterd ma zdjem nebo kterd miiZze ovlivnit Uspéch ¢i vykonnost

organizace. (Grasseova a kol. 2012, s. 45).
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5.2 SWOT analyza

SWOT analyzu mizeme zatadit mezi jednu z nejcastéji vyuzivanych analytickych metod.
V odborné literatuie charakteristika této metody konci zpravidla tim, ze je uveden

vysledek posledni faze provadéni SWOT analyzy — matice SWOT.

SWOT je zkratka z anglického originalu: Strenghts — siné stranky, Weaknesses — slabé
stranky, Opportunities — pfilezitosti, Threads — hrozby. SWOT analyza pracuje
s informacemi a daty ziskanymi v pribéhu hodnoceni a analyzy organizace nebo jeji ¢asti
pomoci dil¢ich analyz jednotlivych oblasti. Metoda spo¢iva v hodnoceni jak vnitiniho
prostiedi spole¢nosti, tak okoli organizace. Vnitini prostfedi spole¢nosti rozdéluje na

slabé a silné stranky a vnéjsi prostiedi na hrozby a piilezitosti.

Analyzu SWOT patii mezi zakladni metody strategické analyzy prave pro jeji integrujici
charakter ziskanych, sjednocenych a nasledné vyhodnocenych poznatkl. Tato metoda
poskytuje poklady pro formulaci rozvojovych smért a aktivit, podnikovych strategii a

strategickych cilt.

SWOT je tedy typ strategické analyzy stavu firmy, podniku ¢i organizace z hlediska jejich
silnych stranek (strenghts), slabych stranek (weaknesses), pfilezitosti (opportunities) a
ohroZeni (threats), ktery poskytuje poklady pro formulaci rozvojovych smért a aktivit,
podnikovych strategii a strategickych cild. Analyza spociva v rozboru a hodnoceni
soucasn¢ho stavu organizace (vnitini prostiedi) a soucasné situace okoli organizace
(vng&jsi prostiedi).

Analyza vnitiniho prostiedi organizace, tedy silnych a slabych stranek, spociva
pfedev§im v uréeni, zda zdroje a moznosti organizace odpovidaji plisobenim vnéjsiho
prostfedi na organizaci, jinymi slovy. Zakladem vnitini analyzy organizace je tedy
predevsim proveéfeni zdroji organizace. V této analyze je mozné provést odhad objemu
zdroju, které jsou k dispozici, a posoudit, jakym zptisobem je mozné s témito zdroji
pracovat. Je také vhodné posoudit, zda jde o zdroje jedinecné nebo nahraditelné, ptipadné

posoudit jejich dostupnost.

Analyza vnégjSiho prostiedi se skldda z posouzeni hrozeb a pftilezitosti, kterymi je toto
prostiedi charakterizovano. Hodnoceni vnéjSiho prostiedi je zaméfeno na faktory,
popsané v charakteristice vné&jsiho prostiedi vyse, mezi které patii napiiklad politika

narodnich a nadnarodnich instituci, vyvoj obecnych ekonomickych podminek, socialné-
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kulturnich faktort, technologicky vyvoj, legislativni prostiedi a ekologické faktory
vyvoje.

Dulezité je zdiraznit nutnost spravného a piesného vydefinovani identifikovanych
prilezitosti, hrozeb, silnych a slabych stranek. Velmi Casto se stava, ze jedna cCast
analyzovaného faktoru mtize byt brana z riznych hli pohledu. Mize se tedy z riznych
pohledu jevit jako silna i slaba stranka, resp. pfilezitost i hrozba. z riznych thlt pohledu
posuzovana jako silna ¢i slaba stranka, resp. pfilezitost i hrozba. Neni vSak ptipustné, aby
jeden identifikovany faktor byl zaroven silnou a slabou strankou, resp. pfilezitosti a
hrozbou. Takova analyza by pak mohla byt zna¢né matouci a jeji vypovidaci hodnota by
byla nizka. (Grasseova a kol. 2012).

5.3 PESTLE analyza

Metoda PESTLE slouzi ke strategické analyze faktort vnéj$iho prostfedi, které by mohly

znamenat budouci piilezitosti nebo hrozby pro hodnocenou organizaci.

Utelem PESTLE analyzy je odpovédét na tii zékladni otazky:

- Které z vné&jsich faktorti maji vliv na organizaci nebo jeji ¢asti
- Jaké jsou mozné Gcinky téchto faktorti?
- Které z nich jsou blizké budoucnosti nejdilezité;si?

Prognézy stanovenych charakteristik vyvoje vné&jsiho prostiedi v souladu s touto
metodou mohou byt velmi dalezité v rozhodovacich procesech o budoucim smétovani
dané organizace. Analyza vnéjSiho prostiedi pomoci metody PESTLE a SWOT jsou
obdobné. SWOT analyza, vSak v sobé oproti PESTLE analyze zahrnuje navic jesté popis
vnitiniho prostredi. (Grasseova a kol. 2012, s. 178).

5.4 Analyza konkurence v odvétvi — Porteriiv model

Porter stanovil pfedpoklad, Ze ziskovost odvétvi zavisi na péti dynamickych faktorech,
které ovliviiuji ceny, naklady a potiebné investice firem v daném odvétvi. Organizace
tedy musi analyzovat pét Cinitell, které maji vliv na ziskovost. Témito faktory jsou:

- Hrozba silné rivality
- Hrozba vstupu novych konkurentt
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- Hrozba nahraditelnosti
- Hrozba rostouci vyjednavaci sily zakaznika
- Hrozba rostouci vyjednavaci sily dodavateli

Model je postaven na piedpokladu, ze strategicka pozice organizace pusobici v uréitém
odvétvi je dana predevSim plsobenim téchto péti zakladnich Cinitel. Model péti sil
zduraznuje vSechny zakladni slozky odvétvové struktury, které mohou byt v daném
odvétvi hnaci silou konkurence. Je potieba vzit ovSem v tvahu, Ze dulezitost téchto péti
faktorti se bude v jednotlivych odvétvich liSit. Kazdé odvétvi je jedinecné a ma svou
vlastni strukturu. Systémovy ramec péti faktorii umoznuje podniku, aby pronikl do
struktury konkrétniho odvétvi a presné urcil faktory, které jsou pro konkurenci v tomto
odvétvi klicové. Tento model patii mezi Casto pouzivané ndstroje analyzy oborového

okoli (mikrookoli) podniku. (Grasseova a kol. 2012, s. 191)

5.5 Metoda SPACE

Metoda SPACE (strategic position and action evaluation) je dal$i metodou, ktera se snazi
podobné jako analyza SWOT, kombinovat vysledky analyzy vnéjSiho a vnitiniho
prostiedi podobné jako do jednoho celku a vytvofit prvotni piedstavu o podnikatelské

strateqii.

Vnéjsi prostiedi je vyjadieno prostiednictvim dvou agregovanych kritérii, a to konkrétné
stability prostfedi a atraktivnosti odvétvi. Stabilita prostiedi je ovliviiovana faktory jako
jsou napiiklad technologické zmény, mira inflace, bariéry vstupu do odvétvi,
proménlivost poptavky apod. Atraktivnost odvétvi ovliviiuyji faktory jako napft. ristovy

potencidl trhu, kapitadlova naro¢nost apod.

Vnitini prostiedi je také vyjadieno dvéma kritérii, kterymi jsou konkuren¢ni vyhoda
organizace a finan¢ni sila podniku. Konkurenéni vyhoda podniku zavisi na faktorech jako
napft. podil na trhu, vérnost zdkaznik, rychlost zavadéni novych vyrobkil apod. Finanéni
sila je sledovana pomoci finan¢nich ukazateld, jakymi jsou naptiklad likvidita, ndvratnost

investic, mira zadluzeni apod.

Pritom se vychazi z logickych pfedpokladii, Ze finan¢ni sila podniku vyvazi ptipadnou
nestabilitu vnéjSiho prostiedi a atraktivnosti prostfedi vyvazi ptipadnou nedostate¢nou

konkurenéni vyhodu. (Veber a kol. 2007, s. 431).
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5.6 Balanced scorecard (BSC)

BCS je metoda, ktera vytvaii vazbu mezi strategii (strategickymi zaméry formulovanymi
Vv podobé strategickych planii, podnikatelskych pland, dil¢ich strategii apod.) a operativni
¢innosti s dirazem na méfeni vykonu. Metoda vznikla jako reakce na empiricka zjisténi,
ze tada strategickych zamérti nebyla dotaZzena do praxe. Mnoho organizaci ma totiz Casto
problém s redlnym propojenim strategii s operativni Cinnosti tak, aby se strategie
realizovala ve vSech podnikovych oblastech a bylo mozné méfit dosazeni strategickych
cilt. Usp&sné organizace neboduji vypracovanim strategie, ale jeji realizaci a zavedenim
do praxe. Problém nastava Vvtom, Ze podniky nejsou schopny implementovat svou
strategii do operativni ¢innosti. Spolecnosti Casto pii hodnoceni vychazeji pouze
z finan¢nich ukazatelq, které sice poskytuji diilezité informace, ale nemohou dostate¢né
komplexné charakterizovat cely podnik. Proto je nezbytné sledovat a vzajemné vyvazit
kromé finan¢nich ukazatell také ukazatele zaméfené na zakazniky, firemni procesy a
zaméstnance. Detailni finan¢ni pldnovani zlstava i nadale dulezité, ale finance samy o

sob¢ ignoruji ostatni tfi pohledy.

Metoda BSC je obvykle povazovana za controllingovy nastroj, jehoz vyuziti je velmi
komplexni. Zamétuje se jiz na spravnou formulaci strategickych cilli, pficemz klade
diraz na jejich meéfitelnost. Neklade diraz pouze na finanéni cile, doporucuje uziti i
dalsich cila, pticemz je vhodné urcit métitelné indikatory uspéchu (je dobré, pokud tyto
indikétory lze provézat s finan¢nimi ukazateli). Dale zdiirazituje vhodnou komunikaci,
kdy vSechny fidici 1 vykonné ¢lanky organizace by mély byt sezndmeny se zaméry
organizace a dil¢imi ukoly, které se jich tykaji, mély by téz pochopit, v em spociva jejich
prispévek k uspéchu organizace jako celku. Podstatnou slozkou pfistupu je pribézné,
pravidelné vyhodnocovani situace v plnéni strategickych zaméra. K tomu maji slouzit
indikatory vykonu, ukazatele, které je tfeba navic vzdjemné vyvazit (provazat), zvlasté
pak ukazatele odraZejici strategické zdméry s ukazateli operativnimi. Vhodné jsou i rtizné
formy vizualizace prubézného plnéni strategickych pland, jejich vlivu na stézejni
vysledky hospodaieni apod. Stranou pozornosti nemtize stat ani vhodny systém hmotné
stimulace v podobé odmén a bonusovych programi. Metoda piedpoklada zpétnou vazbu
Vv podobé uceni se z nedostatkii a vyuziti zkuSenosti pii ptistim cyklu strategického fizeni.

(Veber a kol. 2007, s. 436).
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Kaplan a Norton (2002) definuji metodu BSC nésledovné:

,»BCS zachovava tradi¢ni finan¢ni méfitka, ktera vSak vypovidaji o minulych finan¢nich
transakcich, coz bylo dostacujici pro podniky prumyslové éry, pro néz nebyly investice
do dlouhodobych schopnosti a vztahti se zdkazniky kritickymi faktory tspéchu. Tato
finan¢ni méfitka jsou nicméné nevhodna pro stanoveni strategie, kterou si podniky
informac¢niho véku museji zvolit, aby investicemi do zakaznikti, dodavateld,
zaméstnancl, procest, technologii a inovaci vytvorili hodnotu. Cile a métitka BSC
vychézeji z vize a strategie podniku a sleduji jeho vykonnost ze ¢ty perspektiv: financni,
zakaznické, internich procest, uceni se a rstu. Tyto Ctyfi perspektivy pak tvofi rdmec
BSC.“ (Kaplan, Norton 2002, s. 19)

Obrazek 1: Perspektivy BCS

finanéni perspektiva
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Zdroj: (Kaplan, Norton 2002, s. 20)
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Grasseova a kol. (2012, s. 105) vymezuji Ctyfi vySe zminéné perspektivy metody BSC

nasledovné:
Financni perspektiva

Zékladni otazka financ¢ni perspektivy zni: Jaké cile vyplyvaji z financniho oCekavani
naSich investori? Tato perspektiva méti u podniki orientovanych na zisk uspéch ¢i
neuspéch strategie. Obsahuje ty cile a ukazatele, které méfi financni efekt realizace
strategie. Finan¢ni perspektiva zachycuje, zda byl realizovan konecny cil veSkerého

hospodareni podniku — dosazeni dlouhodobého ekonomického zisku.
Zakaznicka perspektiva

Zakladni otazka zakaznické perspektivy zni: Jaké cile tykajici se struktury a pozadavkt

naSich zédkaznik bychom méli stanovit, abychom dosahli naSich finan¢nich cilt?

Tato perspektiva se soustiedi na cile, které souvisi se vstupem na trh a umisténim na trhu.
Podnik musi vyjasnit, které zdkazniky chce obsluhovat predevsim, jaky uzitek jim chce

nabidnout, respektive jak by chtél byt zdkazniky vniman.
Procesni perspektiva

Zakladni otdzka procesni perspektivy zni: Jaké cile tykajici se naSich procest bychom

m¢éli stanovit, abychom mohli splnit cile finan¢ni a zakaznické perspektivy?

Procesni perspektiva definuje potiebné vystupy a vysledné vykony procesii, které¢ umozni
dosdhnout zakaznickych a financnich cili. Pfitom nejde o sestaveni seznamu vSech
procestt v podniku, ale o zaméfeni se na ty procesy, které maji pii realizaci strategie
mimotadny vyznam; hovotime tedy o procesech klicovych.

Perspektiva uceni se a riistu

Zakladni otazka perspektivy uceni se a rustu zni: Jaké cile tykajici se nasich potencialt
bychom méli stanovit, abychom dokézali reagovat na soucasné a budouci vyzvy?

Cil perspektivy uceni se a rlstu slouZi k rozvoji infrastruktury potiebné pro realizaci
strategie. Za zdroje z toho hlediska povazujeme zaméstnance, znalosti, inovace, inovacni
schopnosti a kreativitu, technologie, informace, jakoz i informacni systémy. Tyto

potencidly neslouzi pouze krealizaci aktudlni strategie, ale zaroven vytvateji

ptedpoklady pro zvladnuti budoucich zmén a zvySuji adaptabilitu.
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5.7 Financni analyza

V soucasnosti se neustdle méni ekonomické prostiedi a spolu s t€émito zménami dochazi
ke zménam rovnéz ve firmach, které jsou soucasti tohoto prostiedi. Finan¢ni rozbor je
proto pro podniky kli¢ovy. Nejéastéjsi rozborovou metodou je analyza pomoci finan¢nich
ukazatel. Financ¢ni ukazatele jsou zpracovavany Vramci financni analyzy, ktera se
vyuziva pfi vyhodnocovani uspésnosti firemni strategie v ndvaznosti na ekonomické
prostiedi (v navaznosti na zmény trzni struktury, konkuren¢ni pozice, respektive celkové

ekonomické situace ve firme).

Zpusobt, jak definovat pojem ,,finan¢ni analyza“ existuje cela fada. Ruckova (2019, s. 9)
definuje pojem nasledovné: ,Financni analyza pfedstavuje systematicky rozbor
ziskanych dat, kterd jsou obsazena predevSim v ucetnich vykazech. Finan¢ni analyzy
vV sob¢é zahrnuji hodnoceni firemni minulosti, soucasnosti a pfedpovidani budoucich

finan¢nich podminek.*

Hlavnim smyslem finanéni analyzy je pfipravit podklady pro kvalitni rozhodovéani o
fungovani podniku a budoucim smérovani podniku. Mezi ti¢etnictvim a fizenim podniku
existuje velmi uzka spojitost. Z ucetnictvi spole¢nosti lze ziskat z pohledu finan¢ni
analyzy relativné ptfesné hodnoty penéznich tdajl, které se vSak vztahuji pouze
K jednomu ¢asovému okamziku a tyto udaje jsou vicemén¢ izolované. Aby mohla byt tato
data spravné interpretovana a vyuzita pro hodnoceni finanéniho zdravi podniku, musi byt

podrobena financni analyze.

Plvod finan¢ni analyzy je pravdépodobné stejné stary jako vznik penéz. Poprvé se
finanéni analyzy podle dostupnych prament objevily ve Spojenych statech americkych,
nicméné v pocatcich se jednalo pouze o teoretické prace, které s praktickou analyzou
nemély nic spole¢ného. Prakticky jsou analyzy vyuZivany jiz po nékolik desetileti.
Finan¢ni analyzy se pfirozené¢ vyvijely podle doby, ve které mély fungovat. Struktura
téchto analyz se podstatnym zptsobem zménila i v dobé, kdy se do zna¢né miry zacaly
vyuZzivat pocitace, nebot’ v tom smyslu se zménily i matematické principy a diivody, které

vedly K jejich sestavovani.

Finan¢ni analyza ma v zemich s rozvinutou trzni ekonomikou dlouhodobou tradici a je
neoddglitelnym prvkem podnikového Fizeni. Rovnéz v Ceské republice se v poslednich
patnacti letech stala oblibenym nastrojem pii hodnoceni readln¢ ekonomicke situace firmy.

Finanéni vysledky se stavaji zakladnim kritériem ekonomickych rozhodnuti a podnikové
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finance ziskavaji nové postaveni a dostavaji se do centra pozornosti vSech podnikatelti.
Jsou velmi vyznamné nejen pro strategické fizeni firmy v oblasti finan¢niho

managementu, ale napf. i pfi hodnoceni a vybéru partnerti v obchodni oblasti.

K zakladnim cilim finan¢niho fizeni podniku je mozno zafadit v prvé fadé dosahovani

finan¢ni stability, kterou je mozno hodnotit pomoci dvou zékladnich kritérii:

vvvvv

zisk, zajistovat piirGstek majetku a zhodnocovat vlozeny kapital. Druhé kritérium se
vztahuje K zajisténi platebni schopnosti podniku. Bez platebni schopnosti vétSinou
neexistuje moznost nadale fungovat a tento stav pfedznamenéava konec podnikatelské

¢innosti organizace.

Finanéni ukazatele jsou zakladni nastroje elementarni finanéni analyzy. Tyto ukazatele
pfindSeji odpovédi na rizné otdzky souvisejici s finanénim zdravim spolecnosti. Napf.
uvérovy pracovnik komercni banky vzhledem k poskytnuti Sestimési¢niho uvéru muze
chtit znat miru solventnosti ¢i miru likvidity firmy, potencialni investofi do vasich akcii
mohou chtit znat ziskovost firmy a analytik firmy by se m¢l zajimat o pfimétenost narokt
potencialnich dluznikl nebo jaké mnozstvi finan¢nich prostfedkil je nutné mit ¢i ziskat

pro firemni expanzi.

Znalost finan¢niho zdravi podniku je diilezitd nejen pro interni subjekty, kterymi jsou
naptiklad manazeti ¢i vlastnici spolecnosti, ale 1 pro subjekty vné;si. Takovymi subjekty

mohou byt naptiklad Gvérové instituce, potencidlni investofi, finan¢ni ufad apod.

Kvalita informaci, kterd podmifnuje spé$nost finan¢ni analyzy, do zna¢né miry zavisi na
pouzitych vstupnich informacich. Data by méla byt nejen kvalitni, ale zaroven také
komplexni. Je totiz potieba podchytit pokud mozno vSechna data, ktera by mohla
jakymkoliv zplisobem zkreslit vysledky hodnoceni finan¢niho zdravi firmy. V soucasné
dobé je dostupnost informaci a podkladi k finan¢ni analyze mnohem vétsi, nez tomu bylo
v minulosti. Tim padem je v analyze mozné popsat mnohem vice problematickych
aspekti a komplexnéji tak charakterizovat financni zdravi dané¢ho podniku. (Rickova

2019).

5.7.1 Analyza stavovych (absolutnich) ukazatelu

Analyza stavovych ukazateli v sobé zahrnuje pfedevSim horizontdlni a vertikalni

analyzu. Horizontalni analyza se zabyva cCasovymi zménami absolutnich ukazatell.
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Vertikalni analyza se zabyva vnitini strukturou absolutnich ukazateld, n¢kdy se také
oznacuje také jako analyza komponent. Jde vlastné o souméfeni jednotlivych polozek

zakladnich Gcéetnich vykazi k celkové sumé aktiv ¢i pasiv. (Ruckova 2019, s. 46).

5.7.2 Analyza pomérovymi ukazateli

Pomérové ukazatele jsou nejcastéji pouzivanym rozborovym postupem k ucetnim
vykaztim z hlediska vyuzitelnosti 1 z hlediska jinych urovni analyz (napf. odvétvova
analyza). Nejpravdépodobnéjsim divodem je fakt, ze analyza pomérovymi ukazateli
vychazi vyhradné z udaji ze zakladnich ucetnich vykazi, coz znamena, ze podklady pro
tuto analyzu jsou snadno dostupné i pro externi subjekty. Pomérovy ukazatel se vypocita
jako pomér jedné nebo nékolika ucetnich polozek zakladnich ucetnich vykazi k jiné

polozce nebo k jejich skuping. (Ruckova 2019, s. 56).
Vycet jednotlivych pomérovych ukazatell je patrny na obr 2.

Obrazek 2: Pomérové ukazatele

[ pomérové ukazatele ]

4 N
ukazatele likvidity

ukazatele rentability

ukazatele zadluzenosti

A\ y
4 N
ukazatele aktivity
Ay v
4 N

ukazatele trzni hodnoty

e, v
f I

ukazatele cash flow

Zdroj: (Rickova 2019, s. 57)
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5.7.2.1 Ukazatele likvidity

Likvidita ur¢ité slozky vyjadiuje schopnost, do jaké miry se dana slozka dokaze rychle a
bez velké ztraty hodnoty pfeménit na penézni hotovost. Tato vlastnost byva v nékteré
literatuie vyjadiena jako likvidnost. Naproti tomu likvidita podniku je vyjadfenim

schopnosti podniku uhradit v¢as své platebni zavazky.

Obecné je mozné fici, ze ukazatele likvidity jsou v podstaté podilem toho, ¢im je mozno
platit ktomu, co je nutno platit. Z hlediska nazvu a obsahu ukazatel se zpravidla

pouzivaji tfi zdkladni ukazatele.

ohotové platebni prostredk
Okamsits likvidita = > P 4 y

dluhy s okamzitou splatnosti

(obézna aktiva — zasoby)
kratkodobé dluhy

Pohotova likvidita =

obézina aktiva
kratkodobé dluhy

Bézna likvidita =

(Ruckova 2019, s. 58).

5.7.2.2 Ukazatele rentability

Rentabilita neboli vynosnost vlozeného kapitalu, je méfitkem schopnosti podniku
vytvaret nové zdroje a dosahovat zisku pouZitim investovaného kapitalu. U téchto
pomé&rovych ukazatel se z pravidla vychazi ze dvou zakladnich téetnich vykazi, a to
z vykazu zisku a ztraty a rozvahy. Obecné je rentabilita vyjadfovana pomérem zisku
k ¢astce vlozeného kapitalu. Pokud bychom méli analyzovat pojmy, které do zakladniho
pomeéru vstupuji, pak je nutno konstatovat, Ze ani zde neni vyklad ve vSech podnicich ¢i
v odbornych pramenech stejny. Mlizeme se setkat s riznym vykladem jak vloZeného

kapitélu, tak vyklad zisku jako takového.
Ke zjiStovani rentability jsou v praxi nejvice pouzivany tyto ukazatele:

e Rentabilita celkového vlozeného kapitalu (ROA)

e Rentabilita celkového investovaného kapitalu (ROCE)
e Rentabilita vlastniho kapitalu (ROE)

¢ Rentabilita trzeb (ROS)
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zZisk
ROA =

celkovy vlozeny kapital

zisk
(dlouhodobé dluhy + vlastni kapital)

ROCE =

zisk
ROE =

vlastni kapital

zisk

trzby

(Rickova 2019, s. 60).

5.7.2.3 Ukazatele zadluZenosti

Pojmem ,,zadluzenost* vyjadiujeme skute¢nost, ze podnik pouziva k financovani aktiv
ve své ¢innosti cizi zdroje, tedy dluh. V realné ekonomice u velkych podnikii neptichazi
Vv uvahu, ze by podnik financoval veskera sva aktiva z vlastniho anebo naopak jen z ciziho

kapitalu.

Pti analyze finan¢ni struktury firem se pouziva celd fada ukazatelti zadluzenosti, které
jsou odvozeny predevsim z idajli v rozvaze. Analyza zadluzenosti porovnava rozvahové
polozky a na jejich zakladé uréi, v jak velké mite jsou aktiva podniku financovana cizimi
zdroji.

Mezi zakladni ukazatele, které se pouzivaji k analyze zadluzenosti patfi:

e Celkova zadluzenost (Debt ratio)
e Koeficient samofinancovani (Equity ratio)

e Ukazatel trokového kryti

cizi kapital

Debt ratio =
celkova aktiva

vlastni kapital

Equity ratio =
Ly celkova aktiva

EBIT
nakladové uroky

Ukazatel Grokového kryti =

(Rackova 2019, s. 67)
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5.7.2.4 Ukazatele aktivity

Ukazatele aktivity méii schopnost spolecnosti vyuzivat investované finan¢ni prostredky
a vazanost jednotlivych slozek kapitalu v jednotlivych druzich aktiv a pasiv. Tyto
ukazatele nejCastéji vyjadiuji poCet obratek jednotlivych slozek zdrojti nebo aktiv nebo
dobu obratu. Ukazatele aktivity slouzi predevsim k zhodnoceni, jak spole¢nost hospodafi
s aktivy a sjejich jednotlivymi slozkami, a také jaky vliv ma toto hospodafeni na

vynosnost a likviditu.
Mezi zékladni ukazatele aktivity patii:

e Obrat aktiv
e Relativni vazanost stalych aktiv

e Doba obratu pohledavek

] rocni trzby
Obrat aktiv = ——
aktiva

stala aktiva

Relativni vazanost stalych aktiv = ——————
roéni trzby

pramérné pohledavky * 365

Doba obratu pohledavek = R
rocni trzby

(Sulak, Vacik 2005)

40



6 Prakticka ¢ast

V praktické ¢asti jsem se rozhodl pouzit k analyzovani situace vybraného podniku SWOT
analyzu, Finan¢ni analyzu a komplexni metodu hodnoceni zalozenou na perspektivach
metody BSC. Véfim, ze kombinace téchto metod mi umozni dostate¢né komplexné a
podrobné provést analyzu spolecnosti. Pomoci SWOT analyzy popisi jak vnitini, tak
vnéjsi prostiedi spolecnosti. Finan¢ni analyza umozni nahled na finan¢ni zdravi podniku.
Metoda hodnoceni zalozena na perspektivach BSC, pak ptinese komplexni nahled na

spole¢nost jako celek, kombinaci jak finan¢nich, tak nefinan¢nich hodnoticich méfitek.
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6.1 SWOT analyza

Tabulka 1: SWOT analyza

Silné stranky

Slabé stranky

Témér monopolni postaveni
spolecnosti v dodavkach tepla
Diversifikace energetickych zdroju
Vyuziti alternativnich paliv ve
velkych objemech

Vysoka loajalita zaméstnancl
Vysoka spolehlivost energetickych
provozl

Vysoky podil vyroby energie

z obnovitelnych zdrojd vzhledem ke
strategii Evropa 2020

Nizka fluktuace zaméstnancu
Smlouva na dodavky uhli do roku
2035

Stabilni dodavatelska zakladna pro
biomasu

Rozsahla horkovodni sit

velka zavislost na vstupech
(predevsim uhli)

omezenost dodavky tepla pouze
v urcitém vzdalenostnim koridoru
vécné usmérfiovana cena tepla
Vysoka finan¢ni naro¢nost
modernizace a rozvoje technické
infrastruktury

Nemoznost skladovani vystupl
Hlavni ¢ast palivového spektra tvoti
fosilni paliva

PfileZitosti

Hrozby

Energetika se da povaZzovat za
prosperujici sektor

Vyuziti energetického potencialu
komundlniho odpadu

Dotacni programy

Zavedeni novych technologii na
vyrobu a uchovavani energie
Rozsifeni vyuZiti spoluspalovani
biomasy

Vykyvy cen paliv a energii na trhu
Zptisnovani emisnich limit(
Zvyseni ceny emisnich povolenek
Mozné vypuknuti ekonomické krize
v souvislosti s aktudlnim dénim ve
svété

Pokles cen substitut( (predevsim
plynu)

Pfechod obyvatel na alternativni
zdroje vytapéni

Nejistota v energetické a odpadové
legislativé

Vykyvy trzeb v zavislosti na
teplotnich zménach

ZlepsSeni zatepleni bytovych dom




6.1.1 Silné stranky

K vyznamné silné strance spolecnosti patii bezpochyby jeji dominantni postaveni na trhu.
Toto postaveni jesté upevnilo nedavné slouceni se spoleCnosti Plzeniska energetika a.s.
Konkurenci pro spole¢nost predstavuje v podstaté pouze vyuziti substitutt, tedy vyuziti
lokélnich zdroju tepelné energie jako jsou napfi. tepelna Cerpadla a dalsi alternativni

zdroje tepla.

Dalsi silnou strankou spole¢nosti je poméme vysoka diversifikace zdrojii pro vyrobu
energie. Spole¢nost disponuje vétsim mnozstvim vyrobnich blokt, konkrétné se jedna o

3 hlavni vyrobni zavody (Teplarna, Energetika a ZEVO).

Strategie Evropa 2020 mimo jiné hovofi o zvySeni podilu energie z obnovitelnych zdroji
jednotlivymi staty na 20 %, k ¢emuz Spolecnost vyznamné piispiva. Podil vyuziti

obnovitelnych zdroji se pohybuje kolem 30 %.

Spolecnost eviduje relativné nizkou fluktuaci zaméstnanc. K tomu pravdépodobné
ptispiva Siroké spektrum zaméstnaneckych benefitli a vyssi hladina mezd. Spolec¢nost
poskytuje ptispévky na doplitkové penzijni ptipojisténi, Zivotni pojisténi, ptispévky na
rekreaci zaméstnanci a pobyty déti, zajisStuje zavodni stravovani a pfispiva na fadu

sportovnich a kulturnich akei.

Mezi silné stranky patii 1 uzavieny kontrakt na dodavky uhli do roku 2035. Spole¢nost
tak ma zajistény dlouhodoby stabilni zdroj paliva, které je pro ni v soucasné dobé

kli¢ovou komoditou pro vyrobu energie.

Spole¢nost ma taktéz stabilni dodavatele biomasy, kterd je po uhli druhou nejvice
vyuzivanou komoditou ve vyrobnim procesu spole¢nosti a jeji podil na vyrobé se

vV budoucnu bude pravdépodobné jesté zvySovat.

Spolecnost disponuje rozsdhlou horkovodni siti v oblasti jejiho ptisobeni. To ji umoziuje
zasobovat teplem velké mnozstvi odbérnych mist. Hlavni vydaje na vystavbu
infrastruktury, jiz tedy byly realizovany v minulosti a spole¢nost z nich v soucasné a
budouci dobé miize tézit. Drtivd vétSina rozvodl je horkovodnich, rozvodd v pare je
minimum. Horkovodni rozvody maji oproti parovodnim vyrazné mensi tepelné ztraty a

jsou tedy efektivnéjsi.
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6.1.2 Slabé stranky

Spolecnost je zavisla na dodavkach komodit nutnych pro vyrobu energie, predevsim se
jedna o uhli a biomasu. Kotle jsou totiz uzptsobeny pouze na spalovani uhli nebo
biomasy. Uhli navic musi dosahovat specifickych parametri, aby bylo pro proces vyroby

vhodné.

Dalsi slabou strankou spolecnosti je omezenost dodavek tepla v zavislosti na dosahu
horkovodni a parovodni sit€. Spolecnost tak ma v dodavkach tepla relativné omezené
pole pusobnosti. RozSifovani horkovodni sit€¢ je totiz redlné pouze v racionalni

vzdalenosti od patefnich rozvodi.

Rozvoj a modernizace technické infrastruktury jsou finanéné narocné. Napft. rozSifovani
horkovodni sité vyzaduje relativné vysokou investici. Zajisténi dodavky tepla do nového
odbérného mista, znamend vybudovani vyménikové stanice a ptislusného rozvodu, coz
predstavuje vyznamné investi¢ni vydaje. RozSifeni patefni sité je samoziejmé jesté
nakladné;jsi.

Cena tepla je regulovana prostfednictvim vé€cného usmérnovani cen. To znamena, Ze cena
pokryvé pouze ekonomicky opravnéné naklady a pfiméfeny zisk. Principy veécného
usmériiovani stanovuje a kontroluje Energeticky regulaéni ufad (ERU). Spole¢nost je tak

V stanovovani ceny limitovana.

Mezi slabé stranky je z mého pohledu mozné zafadit i jednu z vlastnosti tepelné a
elektrické energie a to konkrétn¢, Ze miize byt jen velmi obtizn¢ akumulovana (za pouziti
napt. akumulacnich nadrzi a baterii, coZ s sebou vSak nese dodate¢né vydaje), tudiz ji

spole¢nost nemiiZze vyrabét do zasoby.

6.1.3 Prilezitosti

Spolecnost se nachazi v sektoru energetiky, ktery se jevi jako relativné perspektivni.
Energetika je soucasti kritické infrastruktury, bez které se spolecnost v soucasné ani

budouci dob¢ neobejde.
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Prilezitosti mohou byt pro spole¢nost napiiklad dota¢ni programy, které v se v soucasné
dobé¢ tykaji prevedSim podpory ekologie a technologii spojenych s ochranou Zivotniho

prostiedi a udrzitelného rozvoje.

V budoucnu by mohla spolecnost také vyuzit novych technologii v ramci svého provozu.
Jednim ztakovych ptikladi je vyuziti odpadu K vyrobé energie Vramci Plzenské
teplarenské. Pro vyrobu energie spalovanim odpadu vyuziva spole¢nost objekt ZEVO
Plzen. V budoucnu mize byt prilezitosti dal$i rozSifovani spektra alternativnich paliv
jako napftiklad vodarenské kaly. Technologicky pokrok také pravdépodobné v budoucnu
umozni zefektivnéni vyrobniho procesu. Piikladem zefektivnéni mlize byt naptiklad
akumulace tepla pomoci akumulac¢nich nadrzi nebo uchovéavani elektrické energie

pomoci bateriovych uloZzist'.

Potenciél 1ze v budoucnu spatfovat i ve vétSim vyuziti biomasy v rdmci spoluspalovéani
S hnédym uhlim. To by vedlo k vyznamné tspote emisnich povolenek i dalsich néklada

a vyroba by se tak mohla stat ekologicté;si.

6.1.4 Hrozby

Jednou z moznych hrozeb, ktera by mohla negativné ovlivnit vyvoj hospodafeni podniku,
jsou vykyvy cen paliv a energii na trhu. Efekt zvySeni ceny paliv na vstupu je navic
problematicky, protoze se d4 jen velmi obtizné zcela promitnout do ceny vystupu. Je tieba

dbat na konkurenceschopnost centralniho zdsobovani teplem.

Dalsi hrozbou je pro spoleCnost nejistota Vv energetické a odpadové legislative.
Legislativni zmény by mohly pfinést napf. zpfisnéni ekologickych norem nebo jina
omezeni. Konkrétnim ptikladem takové zmény je zptisnéni emisnich limith, které by

s sebou pfinasi dodate¢né naklady.

Negativn¢ by mohlo spole¢nost ovlivnit i dal§i zdrazeni emisnich povolenek, které uz 1
pfi soucasné cenové Urovni predstavuji obrovské naklady. Nakup emisnich povolenek

predstavuj pii soucasné cenové Grovni naklady ve vysi zhruba 400 mil. K¢ roéné.

Velmi redlnou hrozbou v souvislosti s aktudlnim dénim ve svéteé je vypuknuti
ekonomické krize, kterd by na vysledky podniku méla velmi pravdépodobné negativni

dopad.

Hrozbu ptedstavuje také prechod obyvatel na alternativni zdroje vytapéni. Piikladem

takovych zdrojli mohou byt napftiklad tepelna cerpadla nebo plynové kotle. S tim tzce
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souvisi hrozba snizeni ceny komodit jako naptiklad plynu, které by mohlo v disledku
snizeni ndkladl na vytdpéni plynem motivovat obyvatele k pfechodu na alternativni

zdroje vytapéni.

Hospodateni spole¢nosti mohou velmi negativné ovlivnit vykyvy teplot. Pokud by
napfiiklad teplota v zimé& byla neobvykle vysokd, objem odebraného tepla zadkazniky by

Se snizil, coz by pochopiteln¢ vedlo i ke snizZeni trzeb.

Ke snizeni objemu odebran¢ho tepla by mohlo dojit také v souvislosti se zlepsenim
zatepleni bytovych domt. Zatepleni miize vyrazné snizit potfebu vytapéni a redukovat

tak odebirané mnozstvi tepelné energie.

6.2 Financni analyza

Ve finan¢ni analyze budou k hodnoceni finanéniho zdravi podniku pouzita jedna z metod
analyzy absolutnich ukazatelli, konkrétné vertikdlni analyzy a déale jednotlivé skupiny
pomérovych ukazateli. Ve finan¢ni analyze budou zkoumany roky 2015, 2016 a 2017,
nebot’ v roce 2018 doslo ve spole¢nosti k zminované fazi. Data z roku 2018 jsou proto
velmi obtizn¢ porovnatelna s predchozimi roky a vysledky takového srovnani by nemély

adekvatni vypovidaci hodnotu.

6.2.1 Vertikalni analyza

Tabulka 2: Vertikalni analyza, Aktiva

2015 2016 2017

Dlouhodoby majetek 89,53 87,38 85,80
Dlouhodoby nehmotny majetek 1,93 1,72 1,34
Dlouhodoby hmotny majetek 86,63 84,22 82,74
Dlouhodoby finanéni majetek 0,96 1,44 1,73
Obézna aktiva 9,99 12,15 13,77
Zasoby 0,79 0,94 0,82
Pohledavky 3,43 572 5,58
Penézni prostfedky 5,76 5,49 7,37
Casové rozligeni aktiv 0,48 0,47 0,43

Zdroj: Vlastni zpracovani dle udaji z vyrocnich zprav spolecnosti
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Tabulka 3: Vertikalni analyza, Pasiva

Vlastni kapital 66,96 67,43 74,03
Zakladni kapital 16,34 16,27 17.13
Azio a kapitalové fondy 0,31 0,23 1,15
Fondy ze zisku 3,38 3,37 3,57
Vysledek hospodafeni minulych let 44,10 45,63 48,87
Vysledek hospodafeni b&Zného &etniho obdobi (+/-) 2,82 1,93 3,31
Cizi zdroje 32,81 32,36 25,76
Rezervy 2,29 1,75 2,30
Zavazky 30,62 30,61 23,45
Casové rozliSeni pasiv 0,23 0,21 0,21

Zdroj: Vlastni zpracovani dle udaji z vyro¢nich zprav spole¢nosti

Vertikalni analyza zkouma procentualni podil na celku jednotlivych polozek finan¢nich
vykazi a zkouma jejich zmény v ¢ase. V tomto piipadé jsem pro analyzu pouzil velmi
zjednodusenou verzi rozvahy. Z divodu porovnatelnosti dat jsou v této analyze
zkoumana data z let 2015, 2016 a 2017. Jak jiz bylo zminéno, v roce 2018 doslo ve
spolecnosti k fuzi. Data z roku 2018 jsou proto touto fuzi velmi zkreslena a vypovidaci

hodnota jejich porovnani s daty z ptedchozich obdobi by nebyla adekvatni.

Nejvyssi podil na aktivech spolecnosti ma dlouhodoby majetek. Jeho podil na celkovych
aktivech je zhruba 85-90%. Takto vysoky podil dlouhodobého majetku je dan predevsim
predmétem podnikani spolecnosti. Spole¢nost disponuje vyrobnim zafizenim a
infrastrukturou, jejiz hodnota je velmi vysoka. Podil je ob&éznych aktiv je nizsi také z toho
duvodu, Ze spole¢nost nedisponuje velkym mnozstvim zasob. To je opét dano povahou

pfedmétu podnikadni spolecnosti. Zasoby tvoii témér vyhradné paliva pro vyrobu energie.

Z tabulky 2 je patrné, ze ve sledovaném obdobi dochazi k pozvolnému snizovani podilu
hodnoty dlouhodobého majetku na celkovych aktivech. Pokles je zptisoben piedevsim
postupnym opotiebovanim dlouhodobého hmotného majetku, a tedy adekvatnim
snizenim jeho ucetni hodnoty prostfednictvim odpisi. V obéznych aktivech je ve

sledovaném obdobi patrny naopak mirny nartst. To je zpusobeno piedevsim naristem
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kratkodobych pohledavek, které jsou tvofeny predev§im nesplacenymi fakturami
odbérateli. V roce 2017 také doSlo k nartistu mirnému nartistu penéznich prostfedkt

spolecnosti.

V pasivech je ve sledovaném obdobi patrny nartist podilu vlastniho kapitalu na celkovych
pasivech mezi lety 2016 a 2017. Tim padem muselo logicky dojit také k poklesu podilu

cizich zdrojt. Tato zména je zpisobena splacenim ¢asti dluhu spole¢nosti.

6.2.2 Analyza pomérovych ukazateli
K analyze pomoci pomérovych ukazateli budou pouzity zdkladni skupiny ukazateld,
kterymi jsou ukazatele likvidity, rentability, zadluzenosti a aktivity.

6.2.2.1 Ukazatele likvidity

Tabulka 4: Ukazatele likvidity

Likvidita 2015 2016 2017
Okamzita 0,705 0,813 0,537
Bézna 2,105 2,155 2,817
Pohotova 1,938 1,989 2,65

Zdroj: Vlastni zpracovani dle idaji z vyro¢nich zprav spolecnosti

Okamzita likvidita by se podle literatury méla pohybovat piiblizné v intervalu 0,2-0,5.
V tomto ptipadé se hodnota ukazatele pro roky 2015 a 2016 nachazi nad horni hranici
doporuceného intervalu. V roce 2017 se diky zvySeni finan¢niho majetku soucasné se
sniZzenim kratkodobych zavazk vyviji hodnota ukazatele velmi pozitivné a dostava se na
hodnotu, ktera je velmi blizkd zminénému intervalu. Pro lep$i interpretaci jsem se rozhodl
hodnoty ukazatele porovnat s udaji zpracovavané Ministerstvem priamyslu a obchodu.
Primérné hodnoty pro odvétvi energetiky jsou v letech 2015, 2016, a 2017 nasledujici:
0,4; 0,36; 0,45. Z toho se da usuzovat, ze spole¢nost dosahuje v porovnani S pruméry a

doporuc¢enym rozmezim nadmérné okamzité likvidity.
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V literatufe se uvadi, ze hodnota ukazatele bézné likvidity by se méla pohybovat pfiblizné
v rozmezi hodnot 1,5-2,5. Jak je patrné z vypoctenych udaji, hodnota v letech 2015 a
2016 se nachazi v pozadovaném intervalu. V roce 2017 je hodnota mirn¢ vyssi, nez je
doporuceno v literatue. Nartst hodnoty Vv roce 2017 je zplisoben nartistem obéznych

aktiv a soucasné¢ poklesem kratkodobych zavazki.

Vypocet ukazatele pohotové likvidity pracuje oproti ukazateli bézné likvidity navic jesté
se zasobami. Vzhledem k tomu, Ze nami vybrana spole¢nost pracuje s relativné¢ malymi
stavy zasob, da se predpokladat, ze ukazatele budou vychézet velmi podobné. V literatuie
se uvadi doporucena hodnota ukazatele 0,8-1,2, z toho vyplyva, ze spole¢nost ma az

zbyte¢né velkou pohotovou likviditu.

Z analyzy likvidity podle téchto pomérovych ukazatelit vyplynulo, ze spole¢nost nema
s likviditou problém. Naopak v nékterych piipadech dosahuje az zbyte¢né vysoké
likvidity, coz by mohlo znamenat, ze by spolecnost mohla nékteré své zdroje vyuzit

efektivné;ji.

6.2.2.2 Ukazatele rentability

Tabulka 5: Ukazatele rentability

Rentabilita 2015 2016 2017
ROA 2,82% 1,93% 3,31%
ROCE 3,94% 2,67% 4,23%
ROE 4,21% 2,86% 4,47%
ROS 7,72% 5,94% 8,92%

Zdroj: Vlastni zpracovani dle idaji z vyrocnich zprav spolecnosti

Pii vyhodnocovani vysledkd rentability nejsou obecné stanovené Zadné doporucené
intervaly hodnot. U ukazatell rentability plati pravidlo ,,6im vyssi, tim lepsi“. Z tabulky
5 a obrazku 3 je patrné, Ze vSechny méfené ukazatele rentability mély ve sledovaném
obdobi velmi podobny vyvojovy trend. V roce 2016 doslo k poklesu hodnot vSech
métenych ukazatelll z divodu podstatnému propadu trZzeb spolecnosti v tomto roce,

nasledovanym také propadem zisku. V roce 2017 v8ak miiZeme pozorovat opétovny rist
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hodnot méfenych ukazatell. Hodnoty ukazatell z roku 2017 dosahuji vysSich hodnot nez

hodnoty z roku 2015, coz znaci pfiznivy rostouci trend méfenych ukazateld rentabilit.

Obrazek 3: Vyvoj vybranych ukazateli rentabilit za obdobi 2015,2016,2017
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Zdroj: Vlastni zpracovani dle udaji z vyro¢nich zprav spole¢nosti

Aby bylo vysledky méfeni rentability spole¢nosti mozno Iépe interpretovat, rozhodl jsem
se je porovnat s odvétvovym primérem, ktery zpracovava CSU. Odvétvovy pramér uvadi
data pro ukazatele ROA, ROE a ROS. Srovnani je pro lepsi ilustraci znazornéno na

obrazku 4.

Z grafu je patrné, ze spole¢nost dosahuje podpraimérnych vysledkt v ukazatelich ROA a
ROE. Co se tyc¢e hodnot ukazatele ROA, jsou vysledky spole¢nosti mirn¢ podprimérné.
Rozdil hodnot se pohybuje vrozmezi 1-2 p.b. Hodnoty ukazatele ROE jsou vsak
V porovnani vysoce podprimémé. Ukazatele odvétvového priméru dosahuji ve
sledovaném obdobi pfiblizn¢ 2-3krat vysSich hodnot, nez ukazatele spoleCnosti.
Vysledky by se daly bez znalosti kontextu interpretovat tak, ze spole¢nost pravdépodobné
nevyuziva svllj majetek efektivné. V tomto konkrétnim ptipad€, je vSak podprimérna
hodnota téchto ukazatell zplisobena pravdépodobné rozsahlou investici do objektu
ZEVO Plzei, jehoz hodnota tvoii zhruba 1/3 aktiv spole¢nosti, ale jeho podil na trzbach

a zisku byl ve sledovaném obdobi minimalni, jelikoz byl stale ve fazi zavadéni. Po plném
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zavedeni ZEVO Plzen do provozu, a tedy zvyseni jeho podilu na trzbach spole¢nosti, by

se mé¢ly hodnoty téchto dvou ukazatela zvysit. Pokud by v budoucnu ke zvyseni hodnot

vsak nedoslo, dalo by se usuzovat, Ze spole¢nost nedokaze efektivné vyuzivat své zdroje.

Naopak v hodnotach ukazatele ROS dosahuje spole¢nost nadprimérnych vysledkd.

V roce 2017 je hodnota ukazatele ROS spolecnosti pfiblizné¢ 2x vyssi nez hodnota

odvétvového primeéru.

Obrazek 4: Porovnani vybranych ukazateli rentabilit s praiméry odvétvi podle CSU
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Zdroj: Vlastni zpracovani dle udaji z vyroénich zprav spoleénosti a CSU

6.2.2.3 Ukazatele zadluZenosti

Tabulka 6: Ukazatele zadluZenosti

Zadluzenost 2015 2016 2017
Celkové zadluZenost (Debt ratio) 0,33 0,32 0,26
Koeficient samofinancovani (Equity

ratio) 0,67 0,68 0,74
Ukazatel urokového kryti 8,86 4,56 7,98
Dlouhodoba zadluzenost 0,26 0,25 0,19

Zdroj: Vlastni zpracovani dle udaji z vyrocnich zprav spolecnosti
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Ukazatel zadluZenosti byva téZ oznacovan jako ukazatel véfitelského rizika nebo
anglickym pojmem Debt ratio. Celkové zavazky v tomto ukazateli zahrnuji zavazky
kratkodobé i dlouhodobé, véetné bankovnich uvéri. Obecné plati, ze ¢im vyssi je hodnota
tohoto ukazatele, tim vyssi je zadluZenost celkového majetku podniku a tim vyssi riziko
vétiteld, ze jejich dluh nebude splacen. Zadluzenost ovliviiuje nejen riziko véfitell, ale
také celkovou vynosnost podniku, nebot’ pouziti cizich zdroju zvysuje naklady podniku.
Ukazatel ma velky vyznam zejména pro dlouhodobé vétitele. Z vypoctenych dat je
patrné, zZe se celkova zadluzenost mezi lety 2016 a 2017 snizila. Doslo k tomu v disledku

splaceni ¢asti dluhu spolecnosti, jak jiz bylo zminéno ve vertikalni analyze pasiv.

Koeficient samofinancovani vyjadiuje, jak velka ¢ast majetku je kryta z vlastnich zdroju.
Mezi ukazateli celkové zadluzenosti a koeficientem samofinancovani by mél platit vztah:
DR + ER = 1. Hodnota ukazatele koeficientu samofinancovani by méla byt vyssi nez
0,5, protoze objem cizich zdroji by nemél pfesahnout objem vlastniho kapitalu. Tato

podminka je splnéna po celé sledované obdobi.

Ukazatel urokového kryti udava, kolikrat je zisk vys$si nez uroky. V literatute se pro tento
ukazatel uvadi doporucend hodnota 3 a vice. To znamena, ze zisk by mél dosahovat
minimaln¢ trojndsobné hodnoty nez troky. Tato podminka je po celé sledované obdobi
splnéna. V roce 2016 doslo k napadnému propadu hodnoty ukazatele oproti ostatnim
obdobim. Bylo to zptisobeno propadem trzeb spolecnosti, coz vedlo k naslednému snizeni

zisku. Zisk byl tak tento rok pouze 4,56krat vyssi nez aroky.

Vysledek ukazatele dlouhodobé zadluzenosti vyjadiuje, kolik K¢ dlouhodobych dluhti
pfipada na 1 K¢ aktiv, jinymi slovy, kolika K¢ dlouhodobych dluhti je zatiZzena kazda 1
K¢ aktiv. Tento ukazatel nepostihuje celkovou zadluzenost podniku, bere v tivahu jen
dlouhodobé¢ dluhy. Vyjadiuje, jakd ¢ast podniku je financovana dlouhodobymi dluhy a
napomahd nalézt rozumnou miru mezi kratkodobym a dlouhodobym financovanim. Z
ciziho kapitélu je dlouhodoby ten, ktery mé pro spolecnost riziko relativné niZsi, jelikoz
nehrozi splatnost béhem pfiStich dvanacti mésict. Ukazatel dlouhodobé zadluZenosti se
dle vypocti ve sledovaném obdobi 1isi od celkové zadluzenosti pouze o 6-7 %. Z toho
vyplyva, ze spolecnost vyuziva k financovani predevsim dlouhodoby cizi kapital, ktery
ma pro spolecnost relativné nizsi riziko nez kratkodoby, jelikoz nehrozi splatnost béhem

piistich 12 mésict.
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6.2.2.4 Ukazatele aktivity

Tabulka 7: Ukazatele aktivity

Aktivita 2015 2016 2017
Obrat aktiv 0,41 0,37 0,43
Relativni vazanost stalych aktiv 2,45 2,69 2,31
Doba obratu pohledavek 21,97 28,27 29,61
Doba obratu zasob 7,83 10,39 7,91

Zdroj: Vlastni zpracovani dle udaji z vyro¢nich zprav spolec¢nosti

Ukazatel obratu aktiv patii vedle rentability trzeb k jednomu z klicovych ukazatelt
efektivnosti. Je méfitkem vyuziti celkového majetku. Tento ukazatel nam tak jinymi
slovy ftika, kolik prostfedkl je firma ro¢né schopna vygenerovat ze zdroju, které ma k
dispozici. Jinak feCeno — ukazatel obratu aktiv nam fika, kolik korun trzeb piipada na
jednu korunu nasSich aktiv (potazmo zdroji). Pfi vyhodnoceni tohoto ukazatele se za
ptiznivy povazuje rust hodnot, a tedy zlepSovani efektivnosti vyuzivani zdroja
spolecnosti. Ve sledovaném obdobi doslo k mirnému poklesu hodnoty ukazatele v roce
2016. Bylo to zplisobeno jiz zminénym poklesem trzeb spolecnosti. V roce 2017 vSak
dochazi k opétovnému ristu hodnoty ukazatele, ktera dosahuje vys$si hodnoty nez v obou

piedchézejicich letech.

Ukazatel relativni vazanosti aktiv udava, do jaké miry se podniku dafi zvySovat objem
trzeb bez daliiho rozsifovani kapacity. Zadouci tedy je, aby hodnota ukazatele v Ease
klesala, nebot’ to znamena, Ze se podniku dafi vyprodukovat vétsi objem trzeb pii
zachovani hodnoty aktiv. U toho ukazatele miizeme pozorovat velmi podobny pribeh
jako u ukazatele aktiv. V roce 2016 se hodnota ukazatele vyvijela negativng, avsak v roce

2017 hodnota opé¢t klesla az pod troven hodnoty z roku 2015, coz znaci pozitivni vyvoj.

Doba obratu pohledavek neboli doba splatnosti pohledavek nam udava, za jak dlouhou
dobu (v priméru) nam zékaznik zaplati; tedy jak dlouhou dobu mame v téchto

pohledavkach vazany nase finance. Hodnota doby obratu pohledavek méla odpovidat
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prumémé dob¢ splatnosti faktur. Standardni hodnota tohoto ukazatele pro vSechny
podniky je bézné uvadéna kolem 30 dnl. Zalezi ale také na tom, jak jsou nastaveny
obchodni vztahy s odbérateli. Ve sledovaném obdobi dochazi k narustu doby obratu
pohledavek spolecnosti, coz znac¢i negativni vyvoj ukazatele. Hodnoty se vSak po celou
dobu pohybuji v ramci doporuceného rozmezi. Spolecnost by ale hodnoty ukazatele méla
do budoucna sledovat a pii dal$im ptipadném narustu hodnoty ukazatele podniknout

kroky ke zlepSeni situace v odbératelskych platebnich vztazich.

Doba obratu zasob udava, za jakou dobu firma primérné proda své zasoby (v tomto
ptipadé¢ ve dnech). Jinak feceno, jak dlouho tyto zasoby lezi na skladé a vazou tak na sebe
finan¢ni prosttedky. Doporuc¢ené hodnoty ukazatele se pohybuji pro rizna odvétvi
v rozmezi 5-20. Hodnota ukazatele se po sledované obdobi pohybuje v doporuc¢eném

rozmezi, coz zna¢i pozitivni stav v oblasti spravovani zasob.

6.3 Balanced Scorecard

Jak jiz bylo zminéno v teoretické ¢asti, metoda balanced scorecard je komplexni metoda
hodnoceni vykonnosti podniku. Metoda zkouma podnik ze ¢tyf zakladnich perspektiv a
hodnoti také provazanost téchto perspektiv s podnikovou strategii. Jednd se o finan¢ni
perspektivu, zakaznickou perspektivu, perspektivu internich procesti a perspektivu uceni
se a ristu. Standardné se metoda BSC pouziva zaroven jako néstroj pro hodnoceni a také
jako strategicky manazersky systém, tzn. nastroj K fizeni dlouhodobé strategie podniku.
V této praci bude vSak BSC pouZita pouze jako ramec pro provedeni komplexniho

hodnoceni podniku.

6.3.1 Strategie a cile
Hlavnimi cili spole¢nosti Plzetiskd teplarenska, a.s. jsou:

e Zhodnocovani majetku spolecnosti
e Kovalitni a spolehlivd dodavka tepla, chladu a elektrické energie
e UdrZeni konkurenceschopné ceny elektrické energie a tepla

e Minimalizace negativnich vlivli na Zivotni prostiedi
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Spole¢nost se snazi provadét své ¢innosti v souladu se svoji integrovanou politikou, ktera
se vztahuje pfedevS§im na oblasti fizeni kvality, péce 0 zivotni prostiedi, hospodateni

S energii a bezpecnosti a ochrany zdravi pfi praci.
Integrovana politika zahrnuje:

e Udrzovani a vyuzivani integrovaného systému fizeni spoleCnosti a jeho
kontrolnich mechanizmui, které zajist'uji kvalitu vSech svych procesu s ohledem
na Setrny vztah k zivotnimu prostiedi, energetickou hospodarnost, bezpe¢nost a
ochranu zdravi pracovnikl v souladu s platnou legislativou i vnitiné stanovenymi
postupy a pravidly

e Neustalé zlepSovani kvality a efektivnosti vSech vyrobnich, obchodnich a
dodavatelskych procest s cilem maximalniho uspokojeni potteb zékaznikd,
zaméstnanci 1 zainteresovanych stran.

e Pé&Ci o zivotni prostiedi, kterd ma ve spolecnosti prioritni postaveni a je fizena na
principech  pfedchdzeni vzniku odpadl, zneiStovani a  snizovani
enviromentalnich rizik. Ostatni rizika spojend s aktivitami spole¢nosti
systematicky odhaluje, vyhodnocuje a minimalizuje. Na realizaci ¢innosti s timto
spojenych spolecnost vytvaii a poskytuje dostatek zdroji a kapacit.

e Inovace technologii a procesi, kterym spolecnost vénuje velkou pozornost.
Zlepsuje jejich ucinnost a spolehlivost, osvojuje si nové poznatky a postupy.

e Energeticky management, neustdlé zlepSovani energetické hospodarnosti,
efektivni pfeménu, distribuci a uzivani energii. Proaktivné se zaméfuje na
principy udrzitelné zejména v oblasti energetického vyuzivani biomasy a dale jiz
nevyuZzitelnych sloZzek smésného komunalniho odpadu.

e Bezpetnost a ochranu zdravi, vytvaii svym pracovnikim zdravé a bezpecné
pracovni podminky a peCuje 0 jejich neustalé zlepSovani. Dba také o jejich
socialni a kulturni potieby.

e Vzdélavani a odbornou piipravu zaméstnancii spolecnosti, kdy nasloucha ptanim,
potiebam a poZadavkim svych zaméstnanct, pro které zajist'uje pfistup k novym
informacim prostiednictvim specializovanych Skoleni a konzultaci potadanych

interné 1 externé vyrobci 1 specializovanymi odborniky.
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e Upevilovani postaveni na trhu a vztahti se vSemi, kteti maji zdjem na ekologicky
piijatelném Zivotnim prosttedi, Setrném, bezpecném a spolehlivém poskytovani

energetickych a dalSich prospésnych sluzeb ve mésté Plzni.
(Plzenska teplarenska, a.s. 2020)

Pro stanovovani kratkodobych cili pouziva spolecnost systém integrované¢ho
managementu. Spolecnost zpracovava seznam cill, cilovych hodnot a programii ISM pro
kazdy rok. Kazdy z jednotlivych cilll je oznaceny identifikacnim ¢islem a nazvem. Déle
je kazdy cil detailnéji popsan a je mu pfifazena odpovédna osoba a pfislusné oddélent,
kterého se cil tyka. Plnéni cilt je prabézné kontrolovano a na koci ptislusného obdobi
jsou cile vyhodnocovany. Kromé toho spole¢nost samoziejmé zpracovava jesté
specifické plany zejména ro¢ni obchodni plan, jehoz soucasti jsou plany trzeb, oprav,

investic apod.

Spolecnost také disponuje certifikaty ISO 9001 a ISO 14001. Certifikat ISO je
mezinarodné uznavana norma pro Systémy fizeni kvality (QMS). Norma ISO 14001 se
tyka enviromentalniho managementu, snazi se tedy minimalizovat dopady spole¢nosti na
zivotni prostfedi. Tyto normy jsou tedy zakomponovany v politice a strategii spole¢nosti.

(Globalni certifika¢ni orgén 2015).

6.3.2 Finan¢ni perspektiva

Finan¢ni perspektiva podniku jiz byla do jisté miry popsdna pomoci samostatné kapitoly,
finan¢ni analyza. V této ¢asti se vSak zaméfim na popsani n€kterych méftitek, kterd jsou
dalezita specificky pro analyzu pomoci metody BSC, ktera kromé finan¢nich ukazatelti

hodnoti 1 métitka jako schopnost finan¢niho planovani apod.

Pii posuzovani financni perspektivy je dilezité urcit, v jaké fazi Zivotniho cyklu se podnik
nachazi, jelikoz pro kazdou zivotni fazi podniku, jsou stézejni jina finanéni méfitka.
Kaplan a Norton (2002) ve své publikaci uvadéji tfi zivotni faze podniku. Jedna se o rist,

udrzeni a sklizen.

Ristové podnikatelské jednotky se nachazeji v rané fazi svého Zivotniho cyklu. Jejich
vyrobky nebo sluzby maji velky rastovy potencial. Podnikatelské jednotky v rastové fazi

mohou pracovat se zapornymi penéznimi toky a nizkym ROCE.
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Vétsina podnikatelskych jednotek se nachéazi ve fazi udrzeni. V této fazi spolecnosti stale
pfitahuji investice a je od nich vyzadovana vysoka navratnost investovaného kapitalu.
Cilem téchto spolecnosti je udrzet nebo nejlépe jesté zvysit sviij podil na trhu. Spole¢nost

by neméla dlouhodobé¢ pracovat se zapornymi penéznimu toky a méla by dosahovat zisku.

Nékteré podniky dosahnou ve svém zivotnim cyklu faze zralosti. V této fazi se podniky
snazi sklizet plody investic uskute¢nénych v predchédzejicich dvou fazich. Takové
podniky jiz neprovadé&ji rozsahlé investice, ale pouze investuji do udrzby jiz existujicich
zatizeni a schopnosti, ne do rozsifovani nebo vytvareni novych kapacit. (Kaplan, Norton
2002).

Firma jiz prosla fazi rustu pted relativné dlouhou dobou. Spole¢nost se pohybuje na trhu
nckolik desetileti a nejvétsi investice napt. do rozséhlé infastruktury a vyrobniho zatizeni
jiz probéhly v minulosti. Zaroven se firma ale stale snazi rozsifovat své vyrobni kapacity
a snazi se zvétSovat sviij trzni podil. Ambice zvySovani kapacit spole¢nosti doklada napf.
investice do ZEVO Plzen. Oc¢ividnym ptikladem zvétSovani trzni kapacity je pak nedavna
faze sloucenim spole¢nosti Plzeniska teplarenska a.s. a Plzefiska energetika a.s. Z téchto

davodu se dle mého nazoru nachazi firma ve fazi udrzeni.

6.3.2.1 Finan¢ni planovani

Pro posouzeni schopnosti spole¢nosti tvofit a napliiovat své finan¢ni plany, jsem se
rozhodl porovnat planované a skute¢né vysledky spolecnosti z roku 2016 a 2017. Pouzil
jsem k tomu finan¢ni plany pro rok 2016 a 2017, které mi byl poskytnuty a vyro¢ni zpravy
z roku 2016 a 2017.

Vyvoje hodnot jsou zachyceny v tabulce 8 a pro lepsi ilustraci i na obrazku 5. Hodnoty

jsou uvedeny v tisicich K¢.

Tabulka 8: Porovnani finan¢niho planu a skute¢nosti za roky 2016 a 2017

Méritko Plan 2016 Skut. 2016 Plan 2017 Skut. 2017
Hospodarsky vysledek pred

zdanénim 160 597 160 634 112 069 266 948
CASH FLOW z provozni ¢innosti 490 254 433 853 523 280 806 967
CASH FLOW z finan¢ni ¢innosti -150 811 -76 223 -194 201 -64 610

Zdroj: Vlastni zpracovani dle dat z vyrocnich zprav a finan¢nich plant
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Obrazek 5: Porovnani finan¢niho plinu a skuteénosti za roky 2016 a 2017
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¢innosti ¢innosti pred zdanénim

Zdroj: Vlastni zpracovani dle dat z vyroc¢nich zprav a finan¢nich plana

Z vysledktl je patrné, ze plany spolecnosti se v nékterych ptipadech podstatné lisi
V porovnani se skute¢nym stavem. V roce 2016 se Spole¢nosti Sice podatilo takika piesné
splnit plan pro hospodéisky vysledek pfed zdanénim, dil¢i hodnoty vykazu cashflow vSak
jiz plan tak presné nekopiruji. Vysokych odchylek planu a skutecnosti si miizeme
v§imnout pfedevsim v roce 2017. Skute¢nost hospodaiského vysledku pred zdanénim se
od planu lisi o vice neZ dvojnasobek a rozdily v dil¢ich hodnotach vykazu cash flow jsou
taktéz znacné. Pozitivni na skutecnosti je vSak, fakt, ze odchylka skutecnosti od plani je
kladna, tedy ze se spolecnosti podafilo dosahnout lepSich vysledkid, nez ptvodné
planovala. Kdyby situace byla opacna a spole¢nost by tedy nedokazala své finan¢ni plany
plnit, mohlo by to pro ni znamenat vyznamné problémy. Velikost odchylek v porovnani
plant se skutecnosti svéd¢i o tom, Ze ma spole¢nost v oblasti finan¢niho pldnovani

mezery a méla by se pokusit uroven svého finanéniho planovani zlepsit.

6.3.2.2 Ziskovost a cashflow

Dal$im dtlezitym méfitkem financni perspektivy je celkové cashflow. Spolecnosti, které
se nachazeji ve fazi udrzeni by nemély dlouhodobé pracovat se zapornymi hodnotami

cashflow a mély by byt schopny dosahovat zisku.
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Tabulka 9: Vyvoj Cistého cashflow a ¢istého zisku od roku 2015 do roku 2018

Obdobi 2015 2016 2017 2018
Cisté cashflow 134 297 K¢ -16 291 K& 101 403 K& 346 275 K&
Cisty zisk 188 487 K& 129 415 K& 211 328 K& 243 496 K&

Zdroj: Zdroj: Vlastni zpracovani dle udaji z vyroénich zprav spole¢nosti

Tabulka 9 znazoriiuje vyvoj hodnot ¢istého cashflow a Cistého zisku v obdobi od roku
2015 do roku 2018. V roce 2016 doslo k propadu hodnoty ¢istého cashflow do zapornych
hodnot. Spole¢nost se dostala do zapornych hodnot disledkem vyrazného poklesu trzeb
V tomto roce, jak jiz bylo zminéno ve finan¢ni analyze. Jednalo se o pokles trzeb za
elektrickou energii, a to vlivem poklesu ceny silové el. energie na trhu. Hodnoty v dalSich
obdobich jiz vSak dosahuji kladnych, rostoucich hodnot a dlouhodoby trend se tak zda
byt ptiznivy. Spolecnost dosahuje zisku ve vSech obdobich od roku 2015 do roku 2018.
Krom¢ zminéného problematického roku 2016, ukazuje hodnota zisku v ¢ase rostouci

trend.

6.3.3 Zakaznicka perspektiva

Co se tyCe zdkaznickych segmentil, je tfeba rozliSit zdkazniky odebirajici tepelnou
energie a elektrickou energii. Zakazniky odebirajici teplo je mozné rozdélit na bytovy a
nebytovy sektor. Podil obou sektorti na odbéru tepla ¢inni piiblizné 50 %. Mezi nebytové
subjekty patii naptiklad Skoly, nemocnice, administrativni budovy, obchodni centra,
vyrobni haly a podniky. Spoleénost dodala v roce 2019 teplo celkem 2200 zakaznikim.
Zakaznici odebirajici elektrickou energii byly v roce 2019 spolecnosti EP ENERGY
TRADING, a.s., innogy Energie, s.r.0. a Prazska energetika, a.s. a spole¢nost CEPS a.s.,

ktera je provozovatelem pfenosové soustavy.

Spokojenost zakazniki patfi mezi priority spolecnosti. SpoleCnost monitoruje
spokojenost zékaznikl pfedevs§im pii osobnim kontaktu napt. v rdmci schvalovani smluv
a prostiednictvim komunikace pies webové stranky spolecnosti. Webové stranky

spolecnosti obsahuji tzv. ,,Zakaznickou zonu®, kterd slouzi pravé jako komunikacni a
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informac¢ni kandl pro zdkazniky spolecnosti. Pro kontakt a informovani stavajicich i

potencidlnich zakaznikii vyuziva spolecnost také socialni sité, konktrétné facebook.

Pro méfeni zakaznické perspektivy je mozné pouzit mefitka jako napt. podil na trhu,
ziskavani novych zakaznikl, udrzeni zakaznikl, spokojenost zdkaznikli a ziskovost

zékazniku.

6.3.3.1 Ziskavani zakaznika

Co se tyce ziskavani novych zakazniki, spole¢nost sleduje pocet novych odbérnych mist
pfipojenych za dané obdobi. Sledovan je nejen pocet odbérnych mist, ale i objem

odebrané tepelné energie, coz vypovida o velikosti novych zakazniku.

Obrazek 6: Pocet novych odbérnych mist v letech 2010-2019

Nové pfipojené odbéry tepelné energie v letech 2010 - 2019

Pripojeny vykon (MWt) Odbér tepelné energie (GJ/rok) Pocet novych odbérnych mist
2010 15,096 49 580 77
2011 9,761 31165 57
2012 7,517 27 445 44
2013 10,367 30870 36
2014 7,090 20 545 34
2015 6,658 21738 37
2016 4,067 13533 26
2017 5,406 16 755 24
2018 12,512 50 050 46
2019 11,080 32 397 36

Zdroj: Pouzito z vyro¢ni zpravy 2019 str 23.

Z obrazku 6 je patrné, ze spolecnost zaznamenava viceméné konstantni pfirtistky novych
zakaznikl. Pocet novych zékaznikli v kazdém roce kolisd zhruba v tadu jednotek.
PodstatnéjSim méfitkem je vSak sledovat pfirGstky v objemu odebiraného tepla, které
zohlednuji 1 velikost novych zakaznikd. Od roku 2010 do roku 2017 se ptirastky
Vv objemu odebirané¢ho tepla postupné snizovaly. Snizovani objemu tepla je z mého
pohledu zptisobeno postupnym snizovanim piipojovaného vykonu jednotlivych

odbérnych mist, které je zpisobeno piredevsim lepSim zateplenim objektl, které vyrazné
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snizuje energetickou naro¢nost vytapéni. Zateplovani navic vedlo i poklesu poctu novych
ptipojek, protoze se po snizeni objemu odebiraného tepla budovani nakladné ptipojky
zkratka spoleCnosti ani z dlouhodobého hlediska nevyplati. V roce 2018 se opét pocet
novych zakazniki a s tim i objem odebiraného tepla oproti predchazejicimu roku prudce
zvysil. Bylo to pravdépodobné zplsobeno fuzi se spolecnosti Plzenska energetika a.s.,
coz vedlo k zvyseni trzniho podilu spole¢nosti a rozsifeni infrastruktury. Tim padem se
rozsifilo i pole potencialnich zakaznikid. Z toho divodu se spole¢nosti podafilo oslovit

vice novych zakazniki.

6.3.4 Perspektiva internich procest

Hlavni procesy jsou ve spolecnosti zastoupeny piedevSim cinnostmi na vyrobu a
distribuci tepla a elekttiny, které maji nejvyssi pfidanou hodnotu. Produkty téchto
¢innosti jsou predavany zakaznikiim v podobé tepla, teplé vody, chladu a elektfiny silové

a regulacni.

Pro realizaci hlavnich procesii jsou nezbytné dalsi procesy a Cinnosti, které zajiStuji
dopravu a upravu paliv, vody, odsifeni a denitrifikaci spalin, véetné¢ nakladani
s nespalitelnymi zbytky. Tyto procesy se vyznamnou mérou podili na napliiovani cilt

spolecnosti a tim 1 spokojenosti vSech zédkaznikll a zainteresovanych stran.

6.3.4.1 Vyroba

vvvvvv

teplarenské konkrétné vyroba a dodavka tepla a elektfiny. Bez vyrobniho procesu by
spole¢nost prakticky nemohla existovat. Je proto diilezité sledovat zmény ve vyrobnim

procesu.
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Obrazek 7: Vyvoj vyroby a dodavky tepla a elektFiny v letech 2015-2019
Areal TEPLARNA

- z . ™\
Vyroba a dodavka tepla a elektfiny
10 000 000
9 000 000 —
8 000 000 +—
7 000 000 4+—
6 000 000 4+— —
5 000 000 +—
4000 000 +—
3 000 000 4+— |
2 000 000 4+—
1000 000 +—
0 I ; — 1
teplo vyrobené na kotlich [GJ] teplo dodane do siti [GJ] teplo na vyrobu el energie [GJ] elektfina vyrobena [MWh]
02015 8 746 559 2850 704 5683 159 694023
02016 6 787 070 2814 325 3766 763 483502
2017 6430 012 2748 291 3579650 463768
02018 5 583 140 2521385 3 955 688 480377
02019 6 217 362 2659188 3274 810 445639
s S

Zdroj: Pouzito z Pfezkoumani integrovaného systému fizeni za rok 2019

Na obrazku 7 je patrny vyvoj vyroby a dodavky tepla a elektiiny z pohledu objemu
vyrobeného a dodaného tepla a elektfiny. Z obrazku je patrné, Ze objem produkce
Vv poslednich péti letech klesa. Je to zplsobeno faktory, které jsou jiz zminény vyse.
Konkrétn¢ se jednd o teplejsi pocasi vV zimnich mésicich jednotlivych let a dale lepsi
zatepleni objektll, tedy mensi energetickd naro¢nost vytapéni. Adekvatné se snizenim
produkce tepla miizeme pozorovat také snizeni kogeneracni vyroby elektrické energie.
Vzhledem k tomu, Ze cena silové el. energie na trhu dlouhodobé spise klesa a cena za
emisni povolenky, kterymi je zatizena vyroba z uhli, naopak roste, dochazi k omezovani
vyroby kondenzacni el. energie. Jednd se o proces vyroby, kdy zaroven nedochazi
k vyrobé tepla, coz je spojeno s niz§i ucinnosti a hor§i ekonomikou procesu. Spole¢nost
se intenzivné vénuje zkoumani ucinnosti vyroby a optimalizaci vyrobniho procesu. Proto
pfistoupila v poslednich letech k uvedenému omezeni kondenza¢ni vyroby. Pokud
v budoucnu nedojde k ochlazeni, piedev§im v zimnich mésicich a nebude dostatecny
potencial novych odbért tepla, da se ocekavat, Ze trend snizovani objemu vyroby tepla a
kogeneraéni elektfiny bude pokracovat i nadale. Rovnéz je tieba uvést i souvislost
S lepsim zateplovanim objekti. Objem vyrobené kondenzacni elektrické energie bude i
nadale souviset s cenami silové el. energie na trhu a cenou emisnich povolenek. Patrné
nelze ocekavat v nasledujicich letech zasadni rist uvedené ceny a tim i rdstu objemu

vyrobené kondenzacéni energie V rdmci Spolecnosti.
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6.3.4.2 Ekologie

DalSim méfitkem internich procesii, které se vztahuje k otdzce ekologie, muze byt
mnozstvi vyprodukovanych emisi do ovzdusi. Spole¢nost uvadi péci o Zivotni prostiedi,
a tedy snizovani mnozstvi vyprodukovanych odpadii a znecistujicich latek do ovzdusi
jako jednu ze svych hlavnich priorit. Ekologie jako takové je navic v soucasné dob¢ velmi
vyznamné téma. Postoj a chovani spoleCnosti vi¢i zivotnimi prostfedi muize mit

vyznamny vliv na image spolecnosti, a tedy postoj zakaznikt k dané spolecnosti.

Obrazek 8: Emise do ovzdusi v letech 2012-2018

Emise do ovzdusi

Jednotka 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018

Vyroba tepla (TJ) 1) 8 455 8635 8 066 8747 6787 6480 6583
Tuhé znedistujici latky t 70 93 72 39 22 43 31
Oxid sifigity t 3270 3359 3181 3213 1389 1061

Oxidy dusiku t 1342 1035 757 822 510 543 401
Oxid uhelnaty t 164 201 296 259 259 199 193
Oxid uhliéity z fosilnich paliv t 716 147 704377 648495 699517 504966 440239 472865
Oxid uhliéity z biomasy t 273370
Organické latky (TOC)* t 118 0,87 1,80 187 1,70 1,10 4,7

*Nové se jiZ neméfi emise TOC na odsifeni a proto je vysledna emise mnohem niZSi neZ v pfedeslych letech.

Zdroj: Pouzito z vyro¢ni zpravy 2018 str. 39

Na obrazku 8 je znazornén vyvoj mnozstvi vyprodukovanych emisi do ovzdusi za roky
2012-2018. Z obrazku je patrné, Ze trend mnozstvi vyprodukovanych emisi do ovzdusi je
klesajici. Pravdépodobné k nejvyznamnéjSi redukci doSlo v mnoZstvi emise oxidu
sifi¢itého. Rozdil mezi mnozstvim vyprodukovaného oxidu siti¢itého v roce 2012 a 2018
je témeft Ctyinasobny. Je to zpusobeno investici do pokrocilé technologie odsitfeni, ktera
pomohla emise redukovat. Hodnota emisi organickych latek (TOC) v roce 2018 oproti
predchozimu roku narostla z divodu zmény postupu jejiho méteni (viz komentar u obr
¢). Dalo by se tedy fici, Ze se proces snizovani emisi do ovzdusi, v dlouhodobém

horizontu jevi jako Uispe€sny.
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6.3.4.3 Chybovost sluzeb

Jednim z dalSich moznych méfitek internich procesti mohou byt ukazatele zaméfené na
chybovost sluzeb. Toto méfitko do jisté miry vypovida o kvalit¢ poskytovanych sluzeb
zakazniktim. Chybovost sluzeb ma také velmi vyznamny vliv na spokojenost zakaznik.
V tomto ptipadé je chybovosti sluzeb konkrétné¢ mysleno nepldnované preruSeni nebo

omezeni dodavek tepla nebo elektrické energie zdkaznikiim.

Chybovost sluzeb je mozné vztahnout k po¢tu reklamaci za rok, ktery spole¢nost sleduje.
Pocet reklamaci je kazdoro¢né velmi nizky, pohybuje se v fadu jednotek. Napiiklad za
rok 2019 zaznamenala spolecnost pouze 2 reklamace od zékaznikii. Chybovost sluzeb

meéfend timto zplisobem, je tedy v piipadé Plzenské teplarenské velmi nizka.

6.3.5 Perspektiva udeni se a ristu

Perspektiva uceni se a rastu se tyka vytvareni infrastruktury, ktera umoznuje, aby mohlo
byt dosazeno cill v ostatnich oblastech. Tato infrastruktura je tvofena piedevSim
schopnymi a kompetentnimi zaméstnanci. V soucasné dob¢é zaméstnava Spolecnost
celkem 528 zaméstnanci vcetné spravnich a kontrolnich organd, ztoho 195 THZ
(technicko-hospodarkych zaméstnanct) a 333 délnikt. Jednim zbodi integrované
politiky spole¢nosti je vytvafeni zdravého a bezpecného pracovniho prostiedi, péce o

zlepSovani a o socialni a kulturni potfeby zaméstnanci.

K podporovani zaméstnanct a jejich aktivit tvoii spolecnost Socialni fond. Socialni fond
konkrétné€ slouzi k financovani kulturni, sportovni, vychovné a vzdélavaci ¢innosti, dale
k financovani zavodniho stravovani a pfispévkum na tzv. ,,osobni konta pracujicich®, coz
jsou v podstaté prémie vztahujici se k odpracované dobé v podniku. Ve spolecnosti
probihaji pravidelna setkani se zastupci odborovych svazi, kterd jsou zaméfena
predevsim na problematiku zaméstnancli v soucasné a budouci dobé&. Pravideln¢ probihaji
také odborné kurzy a seminaie pro technicko-hospodaiské zaméstnance a periodicka
Skoleni zamétend na profesni riist délnika. Spole¢nost se tedy snazi vyvijet aktivity, které

koresponduji s jeji integrovanou politikou v otazce zaméstnanecké problematiky.

Z hlediska dalSiho hodnoceni zaméstnanecké perspektivy jsou dulezitd métitka jako

spokojenost zaméstnancl, udrzeni zaméstnancli a produktivita zaméstnancti. Méfitka
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mohou pomoci urcit jaky efekt maji kroky, které spole¢nost podnika s cilem zajistit

spokojenost zaméstnanct.

6.3.5.1 Spokojenost zaméstnancii

Se spokojenosti zaméstnanct Uzce souvisi také, jejich udrzeni neboli mira fluktuace.
Spole¢nost zkoumala vroce 2017 délku pracovniho poméru svych zaméstnanct.
Priizkum byl realizovan k datu 31.12.2017, tzn. jesté pted tim, nez doSlo ve spolecnosti

k fuzi. Celkovy pocet zaméstnancti tehdy ¢inil 297.

Obrazek 9: Délka pracovniho poméru zaméstnanci PLTEP

m do 35 let 1
m do 30 let 5
m do 25 let 93
m do 20 let 20
® do 15 let 38

do 10 let 55
® do5let 85

zdroj: Pouzito z vyro¢ni zpravy 2017, str. 19

Prizkum roz€lenil zaméstnance podle délky jejich pracovniho poméru do pétiletych
intervalll. Z obrazku 9 je patrné, Ze nejveétsi mnozstvi zaméstnancl se nachazi v intervalu
s délkou pracovniho poméru od 20 do 25 let, coz svéd¢i o pomérné¢ vysoké loajalité

zaméstnancu.

Aby v3ak bylo data moZné 1épe vyhodnotit a interpretovat, rozhodl jsem se je porovnat
se studii zroku 2018, provadénou spole¢nosti Paylab, kterd zkouma pravé délku
pracovniho poméru obyvatel respondentii z 12 evropskych zemi, mezi nimiZ je i Ceska
republika. Na studii se podilelo celkem 57 719 respondenti. Vysledky studie jsou

znazornény na obrazku 10. (Hofferova 2018).
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Obrazek 10: Délka pracovniho poméru zaméstnanci podle studie od Paylab.com

Jak dlouho pracujete pro stavajiciho
zameéstnavatele?

Vicenei15let NG 6,5%
10-15let GGG 2%
6-9let NG 11,6%
3-Slet NG 22, 1%
1-2roky NN 21,8%
Méné nei 1rok NG 08, 5%

0,0% 5,0% 10,0% 15,0% 20,0% 25,0% 30,0%

Zdroj: Pouzito z https://www.kurzy.cz/, dostupné z

https://www.kurzy.cz/zpravy/454500-klesa-loajalita-zamestnancu-lide-vetsinou-vydrzi-

v-jednom-zamestnani-mene-nez-2-roky/

Z porovnani dat je patrné, ze spoleCnost dosahuje v oblasti udrzeni zaméstnanct
nadprimérnych vysledkd. V mezinarodni studii bylo zjiSténo, ze pouze 6,5 %
respondentll pracuje v soucasném zaméstnani vice nez 15 let. V pfipadé Plzenské
teplarenské byl podil zaméstnanct pracujicich ve firmé vice nez 15 let k datu 31.12.2017
zhruba 40 %. Je tedy ziejmé, ze se spolecnosti dafi velmi dobfe udrzet své zaméstnance.
Da se tedy ptredpokladat, Ze jsou zaméstnanci spokojeni s podminkami a pracovnim
prostiedi ve spole¢nosti a maji tendenci ve spolecnosti ziistdvat delsi dobu a spole¢nost

tedy dosahuje v oblasti spokojenosti a udrzeni zaméstnancti dobrych vysledkd.

6.3.5.2 Produktivita zaméstnancu

Dalsim z méftitek perspektivy uceni se a rustu je produktivita zaméstnanct. Spole¢nost
kazdoro¢né sleduje produktivitu prace zpiidané hodnoty. Pro lepSi vyhodnoceni
produktivity zaméstnancu jsem se rozhodl pouzit srovnani s daty, dostupnych ze

stranek Ministerstva primyslu a obchodu.
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Obrazek 11: Porovnani produktivity zaméstnanci PLTEP s pruméry podle MPO

6000000
5000000
4000000
3000000
2000000

1000000

Soukromé podniky pod domaci kontrolou W PLTEP B Podniky 1. kategorie

Zdroj: Vlastni zpracovani dle vyro¢nich zprav a dat z MPO

Na obrazku 11 je znazornéno porovnani vysledka produktivity prace spolecnosti Plzefiska
teplarenska a.s. s vysledky soukromych podnikti pod domaci kontrolou a Podniky 1.
kategorie, coz je podle MPO skupina podniki, ktera dlouhodobé dosahuje nejlepSich
ekonomickych vysledkll. Z grafu je patrné Ze spolecnost dosahuje ve srovnani se
soukromymi podniky pod domaéci kontrolou nepatrné¢ nadpriimérnych vysledki. Rozdil
je v8ak zanedbatelny. K hodnotam podnikt 1. kategorie se vSak spole¢nost z daleka
nepiiblizuje. Vysledky spole¢nosti v této oblasti bych proto vyhodnotil jako primérné.
Spolecnost ma v této oblasti velky prostor pro zlepseni a pokud se bude v budoucnu chtit
priblizit k vysledktim podnikt 1. kategorie, mé¢la by na vysledcich v oblasti produktivity
zaméstnanci pracovat. Je mozné, ze spoleCnost disponuje VvEtSim mnozstvim
zaméstnanci, neZ skute¢né potfebuje, coZ ma na ukazatel produktivity negativni dopad.
Pro zlepSeni vysledki v této oblasti by z mého pohledu bylo tedy vhodné, zaméfit se na

optimalizaci po¢tu pracovnich mist spole¢nosti.
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7 Vyhodnoceni praktické ¢asti

Z provedeni SWOT analyzy vyplynulo, Ze spole¢nost ma pomérné velké mnozstvi
silnych stranek, at’ uz se jedna napf. o postaveni na trhu, diversifikaci zdroji nebo loajalitu
zaméstnancl. Zaroven je vsak spole¢nost vystavena velkému mnozstvi hrozeb z vnéjsiho

prostiedi.

Ve financni analyze byly zkoumany vysledky spole¢nosti za roky 2015, 2016 a 2017.
Spolecnost se ve zminovanych letech jevi jako finan¢né zdrava, ackoliv vysledky
nékterych ukazateltl, se ve sledovanych letech nevyviji pro spole¢nost idealné. Vyznamny
je z tohoto pohledu rok 2016, kdy se spoleénosti oproti ostatnim sledovanym roktm
nedafilo nejlépe. Spolecnost v tomto roce zaznamenala vyrazny pokles trzeb, ktery byl
zpusobeny piedev§im relativné vysokymi zimnimi teplotami, které snizily potiebu
vytapéni, a tedy i objem zdkazniky odebirané tepelné energie. Tato skutecnost méla
nasledné negativni vliv na vysledek hospodaieni spolecnosti, a i na hodnoty vétSiny
ukazatelll ve finan¢ni analyze. V roce 2017 se vSak spolec¢nosti podatilo opé€t své finanéni
vysledky zlepsit a ve vét§iné ptipadi dosahuji hodnoty ukazatelti ve finan¢ni analyze
v roce 2017 nejen piiznivejSich vysledk nez v roce 2016, ale také nez v roce 2015.

Vyvojovy trend finan¢nich vysledkii spolecnosti, by se tak dal oznacit za pozitivni.

Problematickou oblasti je zmého pohledu likvidita spolecnosti. Spole¢nost nema
problém s nedostate¢nou likviditou, ale disponuje naopak nadmérnou likviditou. Napf.
hodnoty ukazatele okamzité likvidity dosahuji v nékterych letech v porovnani
S odvétvovym primérem MPO az 2krat vySSich hodnot. Likvidita je vysoka pfedev§im
z divodu relativné vysokého mnoZstvi penéz na bankovnich tcétech. Dle mého néazoru,
by se spoleénost méla snazit ¢ast téchto prostfedkii pouzit pro investi¢ni ¢innost nebo

jinym zpiisobem zhodnotit.

Dalsi problematickou oblasti jsou dle mého ndzoru ukazatele rentability, konktrétné
ukazatele ROE a ROA, které zkoumaji miru vyuZiti majetku spolec¢nosti k tvorbé trzeb.
V hodnotach téchto dvou ukazatelli dosahuje spole¢nost podprimérnych vysledki. Tyta
skutecnost je vSak zplisobena predevSim tim, Ze spoleCnost realizovala vyznamnou
investici do ZEVO Plzen, ktera ve sledovanych letech jiz byla evidovana v majetku
spolecnosti, ale na tvorbé zisku se podilela jen velmi minimalné, nebot byla stéle ve fazi

zavadeéni.
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V ostatnich oblastech provadéné finan¢ni analyzy, konkrétné ukazatelich zadluzenosti a

aktivity, dosahuje spole¢nost z mého pohledu ptiznivych vysledk.

Pro hodnoceni finan¢ni perspektivy zalozeném na metodé BSC jsem zvolil hodnoceni
finanéniho planovani a vyvoj vysledku hospodaieni po zdanéni v cashflow v letech 2015-
2018. Finan¢ni planovani bylo posouzeno na zakladé porovnani finan¢nich plant z let
2016 a 2017 a pfislusnych vyro¢nich zprav. Porovnani ukazalo zna¢né odchylky v
planovanych a skute¢nych vysledcich dil¢ich métitek. Spole¢nost by proto dle mého

nazoru meéla sestavovani financnich planii vénovat vétsi pozornost.

Spokojenost zakazniki patii mezi priority spolecnosti. Spole¢nost monitoruje
spokojenost zakaznikl pfedevs§im pii osobnim kontaktu napt. v ramci schvalovani smluv
a prostiednictvim komunikace pies webové stranky spolecnosti. Webové stranky
spole€nosti obsahuji tzv. ,,Zékaznickou zonu®, ktera slouzi pravé jako komunikacni a
informacéni kandl pro zdkazniky spolecnosti. Pro kontakt a informovani stavajicich i

potencidlnich zakaznikii vyuziva spolecnost také socialni sité, konktrétné facebook.

Spolec¢nost definuje spokojenost zdkazniki jako jednu ze svych priorit. Jako komunikacni
a informacni kanal pro zédkazniky pouziva spolecnost pfedevsim tzv. ,,zdkaznickou zonu*
umisténou na webu spolecnosti, ktera je z mého pohledu dobie propracovana. Spole¢nosti

se také dlouhodob¢ dafi ziskavat nové zakazniky v témét konstantnim tempu.

V perspektivé internich procesit byl posuzovan predev§im proces vyroby. Posouzeni
vyvoje objemu vyrobeného tepla v letech 2015-2019 jasné ukazuje klesajici trend. Nizsi
objem vyrobené tepelné energie je zpiisoben piedevsim lepSimi technologiemi
zateplovani objektli a zvySovani primérnych rocnich teplot. Do budoucna se da ocekavat,
ze tento trend bude pokraCovat 1 nadale. Spolecnost proto pravdépodobné bude
V budoucnu nucena jit smérem zvySovani efektivity vyrobniho procesu, kterd ji umozni
usporu naklad. Minimalizace dopadi na Zivotni prostiedi je dalsi z priorit spolecnosti.
Z dajt u emisich do ovzdusi za roky 2012-2018 vyplyva, Ze se spole¢nosti dafi postupné

sniZovat objem vyprodukovanych Skodlivin do ovzdusi.

Posledni perspektivou v metodé BSC je perspektiva uceni se a rustu. Ta zahrnuje
pfedev§im hodnoceni oblasti zaméstnanci organizaci. Co se tyCe spokojenosti
zaméstnanci meéfené pomoci prumérné doby v zaméstnani, dosahuje spolecnost
V porovnani s pouzitou studii vysoce nadpramérnych vysledkt. Spole¢nost tedy dosahuje

V oblasti spokojenosti zaméstnanci velmi dobrych vysledki. Dal$im pouzitym méfitkem
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byla produktivita zaméstnanc. V produktivit¢ dosahuje spolecnost v porovnani
s odvétvovymi pruméry MPO prumérnych vysledkii. Ke zlepseni vysledkl produktivity

by mohla pomoci optimalizace poc¢tu pracovnich mist ve spolecnosti.
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Z.aveér

Primarnim cilem této bakaladiské prace bylo analyzovat nejvyznamnéjsi faktory, které
maji vliv na GspéSnost spolecnosti Plzenska teplarenska, a.s., identifikovat slabd mista a

navrhnout opatieni k jejich eliminaci.

Bakalatska prace se sklada z teoretické a praktické Casti. V teoretické ¢asti jsou kromée
strucného popisu analyzovaného podniku a oblasti jeho pisobeni, vymezeny také
zakladni pojmy vztahujici se k provadéné analyze a zakladni analytické metody.
V praktické casti je pak provedena samotna analyza faktor UspéSnosti spoleCnosti
Plzenska teplarenska, a.s., konkrétn€ pomoci SWOT analyzy, finan¢ni analyzy a metody

komplexniho hodnoceni, ktera vychazi z perspektiv metody BSC.

Spole¢nost Plzenska teplarenska a.s., disponuje velkou zakladnou silnych stranek jako
jsou napt. dominantni postaveni na trhu, diversifikace zdroji nebo loajalita zaméstnancu.
Zaroven je vSak vystavena pomérné velkému mnozstvi hrozeb z vnéjsiho prostiedi jako
jsou napf. vykyvy cen paliv a energii na trhu, zpfisiovani emisnich limiti apod. Pro
budouci uspéch spolecnosti bude proto kritické, jakym zplisobem se zvladne s témito

hrozbami vyporadat.

Dle provedené finan¢ni analyzy vykazuje spole¢nost v analyzovanych letech 2015, 2016
a 2017 dobré financéni zdravi. V roce 2016 doslo sice k propadu trzeb spolecnosti
v disledku nadprimérnych teplot v zimnich mésicich, coz mélo negativni vliv na
finan¢ni vysledky spole¢nosti, ale spolecnost se dokézala s vypadkem vypotadat a
Vv nasledujicim roce finan¢ni vysledky zlepsit. Slabé misto z finan¢niho hlediska spatiuji
V podstaté pouze v nadmérné likvidité spole€nosti, kterd je zptisobena predevsim velkym
mnozstvim finan¢nich prostfedkli. Dle mého nazoru, by se spolecnost méla pokusit tyto

nevyuZzité prosttedky pouzit pro investi¢ni ¢innost nebo jinym zplisobem zhodnotit.

Slabinu spatiuji také v relativné nepresném financnim planovani spolecnosti. Ackoliv
jsem porovnaval plany se skute¢nosti pouze ve dvou po sobé jdoucich obdobi, odchylky
planu od skutecnosti byly mnohdy znacné. Spole¢nost by dle mého ndzoru méla vénovat

finanénimu planovani vice usili.

V ostatnich perspektivach, ve kterych byly hodnoceny piedevSim méfitka jako
spokojenost zdkaznikii, dopady na Zivotni prostfedi a spokojenost zaméstnancii dosahuje

spole¢nost dobrych, v nékterych ptipadech dokonce vynikajicich vysledkii.
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Dle mého nazoru se primarni cil prace podafilo naplnit. Prace obsahuje relativné
komplexni vycet faktorii uspésnosti spolecnosti Plzeniska teplarenska, a.s., které byly
ziskany pomoci provedenych analyz a slaba mista jsou navic doplnéna o velmi stru¢ny

navrh fesSeni dané¢ho problému.

Z mého pohledu je spolecnost Plzenska teplarenskd, a.s. ispésnd, nebot’ se ji nejen
dlouhodobé¢ dati napliiovat primarni podnikové cile, tedy dosahovani zisku a zvySovani
trzni hodnoty, ale také se ji dafit plnit i vedlejsi cile, spojené pfedevSim S minimalizaci

dopadt na Zivotni prostfedi a péci o zakazniky a zaméstnance.
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Piiloha A: Vykaz zisku a ztraty 2015

Vykaz zisku a ztraty v plném rozsahu k 31. 12. 2015 (v celych tis.

Ké)

Oznadens Text Eislo Fadku Skutednost v (éetnim obdobl

béiném minulém
I Triby za prodej zboii 0oL €0 056 &1 540
A, a y wynaloiend na & zhozi ooz 60 160 61 115
+ Obchodni marie 003 -104 425
I Vykony 004 2 307 464 ‘ 2 165 242
Triby za prodej viastnich virobk( a slufeb 005 2 305 325 [ 2 164 480
2. Zména stavu zdsob viastni Einnosti 006 317 266
3. Aktivace 007 1822 496
B. Vykonova spatfeba 008 1 305 008 1267 138
B.1. Spotfeba materialu a energie 009 1022 995 976 091
B.2. Shuzby 010 282 013 ‘ 291 047
+  Pidand hodnota 011 i 002 352 ‘ 898 529
[ Osobnl néklady 012 220 819 ‘ 203 582
c1. Mzdové naklady 013 168 730 [ 145 454
c.2 Odmény Elentm organi obchodni korporace 014 2 416 2 102
c.3 MNaklady na socialni zabezpedeni a zdravotni pojisténi 015 56 519 53 082
c.4. Sacidini naklady 016 3 154 2944
. Dané a poplathky o017 985 [ 1517
E. Odpisy diouhedobéhe nehmotného a hmotného majetku 018 337 376 [ 343 139
. Triby z prodeje dicuhodobého majetku @ materialu 019 1161 ‘ B 522
i, Tréby z predeje dicuhodobého majetku 020 BES [ B8 522
.2, Triby z prodeje materidlu 021 273 [ (1]
F. Z 4 cena prodaného dloub 5 i a materidlu 022 839 11 458
F.1. Z( a cena p gho dlouk aho i 023 424 11 458
F.2. Prodany material 024 415 1]
b e S« o obs meso | ams
IV, Ostatnl provozni vinosy 026 71172 [ 104 681
V.1, vtom: povolenky na emise 027 67 352 | a7 BR6
H. Ostatni provozni ni klady 028 141 246 | 137 698
H.1. v tom: povolenky na emise 029 123 232 [ 115 744
* Provozni visledelk hospodaieni 030 299 771 [ 318 651
X, Vynosové Groky 031 742 | 2 387
M. Nékladové draky 032 33 820 | 12 210
Xl Ostatnl finanéni wnosy 033 (1] | 11
o. Ostatnl finanén naklady 034 17 444 [ 28 372
*  Finantn h dafen 035 -50 522 [ -38 184
o Daf 2z pfjmd za biknou Ennost 036 60 762 [ 54 288
0.1, - aplatndg 037 53 662 [ 49 BBE
Q2. « odlolend 038 7 100 [ 4 600
**  Vysledek hospodafeni za béinou Einnost 039 188 487 | 226 179
**%  Vysledek hospodafeni za Géetni obdobf (+/<) 040 1686 487 | 226 179
wwsd o yysledek hospodafeni pfed zdandnim (+/-) 041 249 249 280 467




Priloha B: Rozvaha 2015

Rozvaha v piném rozsahu k 31. 12. 2015 (v celych tis. Kg)
Minulé GEetni
B&iné Utetni obdobi obdobi
Oznadeni Aktiva fadek & Brutto Horekce Netto MNetto
AKTIVA CELKEM 001 11 GB9 968 -5 003 052 6 686 916 6 313 683
B, Dlouhodoby majetek 002 [ 10 985 700 [ -4 998 775 5 986 925 5 711 955
Bl Dlouhodoby nehmotny majetek 003 | 205025 75660 129365 112 807
B3, Software 004 [ 79 568 =75 660 ] 3 908 ] 6 683
&, Jiny diouhodoby nehmotny majetek 005 [ 124 887 [ 124 BBT [ 105 964
6.1 v tom: povolenky na emise 006 I 124 BBY I 124 BRT I 106 964
7. Nedokon&eny diouhodoby nenhmotny majetek o7 [ 570 [ 570 [ 160
Bl Dlouhodoby hmotny majetek 008 ] 10 716 169 4923 115 ] 5 793 054 ] 5 589 698
Bl Pozemky 0os [ 61 753 [ 61 753 [ 61 799
2. Staviby 010 [ 3 618 948 -1 529 060 [ 2 089 BRE [ 1907 597
3 :;’E?:;";&T&T“gﬁ?‘m vécl a soubory 011 4811711 3389292 | 1422419 1417 383
6, liny diouhodoby hmotny majetek 012 ] 19 751 -4 763 ] 14 988 ] 15 852
7 eny di v hmaotny maj 013 [ 2 159 665 [ 2 159 665 [ 2 064 6ES
8 mﬂ:ﬁ;ﬁé‘f‘"’ na diouhodoby 014 44 341 44 341 122 602
B, Dlouhodoby finanéni majetek 015 64 506 64 506 9 450
BII1.1, Podily - oviddand osoba 018 7 380 | T 350 7 350
d,g.:ggjflgu::;é‘:‘?-vﬁfédané nebo ovliadajici 017 57 156 ' 57 156 2 100
c. ObéZnd aktiva 018 672 135 -4 277 667 858 566 598
Gl Zésoby 019 53 065 I 53 065 50 179
Cli. Material 020 52 343 I 52 343 49 879
2, Nedokonfend vyroba a polotovary o021 817 [ B17 300
6. Poskytnuté zalohy na zasoby 022 105 105 li]
Gl Krdtkodobd pohleddéviy 023 233 802 -4 277 229 525 265 4486
C.IL1. Pohledavky z obchodnich vetahi 024 173 446 -4 277 169 169 193 155
2. Pohledavky - ovladana nebo oviadajici osoba 025 I 2092 I 2092 I 0
6. Stat - danoveé pohledavky 026 [ 29 267 [ 29 267 [ 54 805
7. Kratkodobé paskytnuté zalohy 027 22 387 22 387 5 801
B. Dohadné Géty aktival 028 852 852 837
9. liné pohledavky 023 5 758 5 758 10 848
C.IV.  Kratkodoby finanéni majetek 030 385 268 385 268 250 971
C.\V.1. Penize 031 217 217 118
2. Uity v bankéch 032 385 051 385 051 250 853
0. Casové rozligens 033 32133 32 133 35 132
D11 Naklady pistich obdobi 034 31726 31726 34 399
3. Prjmy pfistich obdobi 035 I 407 I 407 I 733




Rozvaha v plném rozsahu k 31. 12. 2015 (v celych tis. K¢)

Stav v bEném Stav v minulém

Oznateni Pasiva Fadek . dcetnim obdobi ucetnim obdobi
PASIVA CELKEM 036 6 686 916 6 313 683
A Viastni kapital 037 4 477 331 4 449 195
Al Zakladni kapital 38 1092 957 1092 957
ALl Zékladni kapitdl a3s 1092 957 1 092 957
Adl. Kapitdlové fondy 040 20 870 23 094
All2. Ostatni kapitalové fondy 041 38 015 38 015
AllL3. Ocefovaci rozdily z pfecenéni majethu a zavazk( a4z -17 145 -14 921
Adll. Fondy ze zisku 043 225 852 231 038
AdllA Rezervnifond 044 218 592 218 592
2. Statutdrni a ostatni fondy 045 7 260 12 448
AV, Vysledek hospodafeni minulych let 046 2 949 165 2 875 927
AIVA. Nerozdéleny zisk minulych let 047 2 949 185 2 875 927
AN Vysledek hospodafeni béZného Géetniho obdobi (+/4) 048 188 487 226 179
B. Cizl zdrole 049 2193 806 1 846 882
B.l.  Rezervy 050 153 177 81291
B.l1. Rezervy podle zvidStnich pravnich pfedpisd 051 83 227 Bl291
B.l.4.  Ostatni rezervy 052 69 650 o
B.ll.  Dlouhodobé zévazky 053 178 400 171 300
10. OdloZeny dafovy zdvazek 054 178 400 171 300
Bl Kritkodobé zavazky 055 317 253 323 619
B.ILL Zivazky z obchodnich vztah( 056 131 766 153 311
5. Zavazky k zaméstnancim as57 7 949 T 318
6 ﬂﬁ’mﬁﬂj}g&ifamm’”i 058 4524 4201
7. St - dafovéd zivazky a dotace 059 1451 1 597
8. Wratkodobé phijaté zdlohy 060 248 1382
10, Dohadné Géty pasival 081 154 173 140 889
101, v lom: povolenky na emise Q62 123 287 105 882
11, Jinéd zévazky 063 17 145 14 921
BV,  Bankowni Uvéiry a vipomoci 064 1544 976 1270672
B.IV.1. Bankowni ivéry dlouhodobé 065 1402 770 1202 687
2. WKrétkodobé bankovni Gvéry 066 142 206 67 985
€l Casovis roziideni 067 16 779 17 606
C.l.1. Vydaje pfistich obdobl 068 8626 1989
2. Vynosy pfistich obdobi 069 14 953 15 617




Priloha C: CASH FLOW 2015

CASH FLOW (v celych tis. Kg)
e
piirikstew/
Oznateni Cash flaw Obytek  Fadek &, 2015 2014
STAV PENEZNICH PROSTREDKU

P a penéinich ekvivalentd na zadatku roku - 250 971 780 008 |

2z UCETNI ZISK NEBD ZTRATA z bitiné Einnosti pfed zdanénim 2 249 249 280 467

Al UPRAVY D NEPENEZNI OPERACE 3 443 639 351 584

Odpisy stalych aktiv, odpis pehleddvek umafovani opravné polodky {+)

ALL L emy majetky 7 4 337 375 | 343 139 |
1.2, Zména stavu opravnych poloZek, rezery i+ /=) . 73 650 -4 313
1.3, Zisk +, ztréta - z prodeje stalych aktly E§ :} & - 464 2935
1.5, Vyictovand ndkladové a vinosové Groky s vidimkou kapitalizovanych {+3 ) B 33 078 9823

CISTY PENEZNI TOK Z PROVOZNI CINNOSTI | |

An pled zdanénim, zménami pracovniho kapitélu & mimefadnymi polodkami ol €91 ass 832 051

A2, ZMENA STAVU NEPENEZNICH SLOZEK PRACOVNIHO KAPITALU 11 28 118 19 994

A21  Zména stavu ledavek z provozni & ti, pfechodnyeh Gétd aktiv (+/-) 12 22 482 34 978
22, égﬁﬁ:}:vu Writhodobych zédvazkd z provoznl Einnostl, pfechodnych */9 13 8 641 | 16 230 |
23, Zména stavu zasob -/ +) 14 -2 885 1246

CISTY PENEZNI TOK Z PROVOZNI CINNOSTI | |

A*¥  fed zdanénim a mimoradnymi poloEkami 16 | 721006 | 652045

A3, VYPLACENE UROKY s vyjimkou kapitalizovanych rokd =) 17 -33 820 -12 210

Ad, PRIJATE UROKY +) 18 495 2 387

ZAPLACENA DAN 2 PRUMU 24 BEZNOU CINNOST |

AS. Gza domérky dani za minula obdabi = 18 31888 | -106 158

Arww  EISTY PENEZNI TOK Z PROVOZNI EINNOSTI 22 655 793 536 084

B.1. VYDAJE SPOJENE S NABYTIM STALYCH AKTIV =) 23 -307 308 -B71 571

B.2.  PRUMY Z PRODEJE STALYCH AKTIV +) 24 888 B 574

B.3.  PUJEKY A OVERY SPRIZNENYM 0SOBAM 25 56 900 627

Brrv  PENEZNI TOKY Z INVESTIENI CINNOSTI = 29 -363 320 -B63 624

¢4,  DOPADY ZMEN DLOUHODOBYCH, POPRIPADE 30 - | 28 |
' KRATKODOBYCH ZAVAZKU, které spada)i do oblasti finanéni Einnosti |

DOPADY ZMEN VLASTNIHO KAPITALU

G20 UAPENEZNI PROSTREDKY a penéini ekvivalenty (+/9 | 31 | -168227 | -181502
2.5, Pfimé platby na vrub fondd 5] 26 5 186 5031
286 Vyplacené dividendy nebo podily na zisku vEetné zaplaceni sraZkove dang a7 -152 941 -176 471

Cx+*  CISTY PENEZNI TOK VZTAHUJICT SE K FINANGNI EINNOSTI i+ 38 -158 176 -181 474

F. CISTE ZVYSENI, RESP. SNIZEN| PENEZNICH PROSTREDKD +) 39 134 297 509 034

STAV PENEZNICH PROSTREDKU A PENEZNICH
R EKVIVALENTU NA KONCI ROKU el 40 385263 | 250 971




Priloha D: Rozvaha 2016

Rozvaha v piném rozsahu k 31. 12, 2016 (v celych tis. Ké)

. B&iné ugetni Minulé Géstni
Cislo obi obdobi
0ozn. Aktiva Fadias Brutto Korekce Netto Netto
AKTIVA CELKEM 001 12101 487 -5 384791 6 716 696 5693 218
E. Dlouhodoby majetek 002 11 238934 -5 369 909 5869025 5986 925
B.lL Dlouhodoby nehmotny majetek 003 192 241 -77 020 115221 129 365
B.lL.2. OceniteIné prava 004 80 057 -77 020 3037 3908
B.l.2.1. Software 005 80 057 -77 020 3037 3908
B.l.4. Ostatni ocenitelnd prava 006 112 086 112 086 124 887
4.1. wvtom: povolenky na emise o7 112 086 112 086 124 887
Poskytnuté zélohy na diouhodoby
B.L5. nehmotny majetek a nedokonfeny 008 a8 as 570
diouhodoby nehmotny majetek
E.l5.2 :::t'::‘"ce"y dlouhodoby nehmeotny 009 as a8 570
E.Il. Dlouhodoby hmotny majetek 010 10949 906 -5 292 889 5 657 017 5793054
E.ll1. Pozemky & stavby 011 4 286570 -1 647 145 2639425 2151641
E.ll11.  Pozemky 012 61 704 B1704 61753
2. Stavby 013 4 224 566 -1 647 145 2577721 2089 888
B.I.2. Hmaotné movité vEci a jejich soubory 014 6564 463 -3 640 317 2924 148 1422419
E.I.4. Ostatni dlouhodoby hmotny majetek 015 19751 -5 427 14324 14988
E.IL4.3.  Jiny dlouhodoby hmotny majetek 016 19751 -5 427 14324 14988
Poskytnuté zélohy na diouhodoby
E.IL5. hmotny maJetelc a r}edo_konoen}r 017 79 122 79122 2 204 006
dlouhodoby hmotny majetek
BIL5A. ﬁ‘::f:; ::ijj::‘hy i diouhodoby 018 869 869 44341
BIIL5.2 :':j’:t';':("ée"f dioubodoby hmotny 019 78 253 78253 2159 665
B.II. Dlouhodoby finanéni majetek 020 96 787 96 787 64 506
E.NL1. Podily - oviddané nebo oviadsjici osoba 021 T 350 7350 7 350
guz  ZapUitkya dvéry - oviadans 022 9 437 89437 57 156
nebo oviadajici oscba
C. ObeEns aktiva 023 831092 -14 882 816 210 674 160
Gl Zésoby 024 62914 52914 53 065
Cl1. Materil 025 62 061 62 061 B2 343
2. Nedokonéens wrobs a polotovary 026 853 853 617
5. Poskytnuté zalohy na zésoby o027 u] 105
[N Pohledavky 028 399 201 -14 582 384319 236 234
Gz, Krathodobé pohledavky 029 399 201 -14 582 384 319 236 234
Glzi. Pohledévky z obchodnich vztahi 030 308093 -14 582 283211 175 878
2. :215“;‘;?&];?1";5 031 13250 13 250 2092
Cll.24.  Pohledavky - ostatni 032 77858 77 858 58 264
3. Stat - dafiove pohledévky 033 65 183 55 183 29 267
4. Kréthodobé poskytnuté zalohy 034 4511 4511 22 387
5 Dohadné Gty skiivni 035 1688 183838 852
6. Jiné pohledaviky 036 5478 B478 5758
C.v. Penézni prostiedky 037 368977 368977 386 268
C.V.L Penéini prostiedky v pokladné 035 103 103 217
2. Penéini prostiedky na Gétech 039 365874 368874 385 051
D. Casové rozliSeni aktiv 040 31461 31481 31726
DA Néklady piStich obdobi 041 31461 31481 31726




Rozvaha v piném rozsahu k 31. 12. 2016 (v celych tis. Ké)

PASIVA CELKEM 04-2 6716 696 6693 218
A Wiastni kepitél 043 4 529 086 4477331
Al Zakladni kapital 044 1092 957 1082887
ALl Zakladni kapital 045 1092957 10929567
Al A%io & kapitdlové fondy 046 16 134 20 870
AllLZ. Kapitalové fondy 047 15134 20870
AllLZa. Ostatni kapitdlove fondy 045 38015 38015
2. Ocenovaci rozdily z precenéni majetku a zévazkl 049 22881 -17 145
AL Fondy ze zisku 050 226 566 225852
Allld. Ostatni rezervni fondy 051 218692 218592
2. Statutdrni & ostatni fondy 052 7974 7260
AV, Wsledek hospodafeni minuljch let 053 3065014 2949 165
AVA. Nerozdéleny zisk minuljch let 054 3065014 2949 165
AN, Wisledek hospodafeni bEZného Utetniho obdobi ( + - ) 055 129 415 188 487
B.+C.  Cizizdroje 056 2173321 2200934
B. Rezervy 057 117 503 153 177
a. Rezervy podle zviéstnich préwvnich predpisd 058 38718 83227
4. Ostatni rezervy 059 78785 69 950
[+ Zévazky 060 2055 818 2 047 757
[N Dlouhodobé zévazky 061 1502 425 1581170
c.l.2. Zévazhy k GvErowym institucim 062 1314 125 1402 770
C.L.8. OdloZeny defiovy zévazek 0e3 188 300 178400
c.. Krétkodobé 2évazky 064 563 393 466 BBT
cl.z2. Zévazky k Gvérowym institucim 066 174 603 142 206
C.L3. Krétkodobé pfljaté zélahy 0E6 4 200 245
ClL4. Zévazky z obchodnich vztahl 087 202876 138 894
cl.e. 2Zhvazky ostatni 068 171714 185 242
3. Zdvazky k zaméstnanclim (o]c] 11308 7949
s by okt e =
5. Stét - dafiové zdvazky a dotace o7 2 485 1451
& Dohadné Géty pasivnl o7z 125900 154 173
6.1 v tom: povolenky na emise 73 T4 441 123 287
7 liné zdvazky 074 26 717 17 145
D. Gasové roziideni pasiv 075 14 289 14 953
D.2. Vinosy pifétich obdobl o76 14 289 14 983




Piiloha E: Vykaz zisku a ztraty 2016

Vykaz zisku a ztraty v pilném rozsahu k 31. 12, 2016 (v celych tis. Ké)
Skuteénost v Géetnim obdobi’

Gislo

0zn Text fadku bEEném minulém
I, Triby z prodeje wiobkii & slufeb 001 2 082 562 2305 325
In. Triby za prodej zbo3i 002 59 585 60 056
A Wkonova spotieba 003 1238753 1365 168
Al Naklady vynaloZené na prodané zboZ 004 59 704 B0 180
2, Spotieba materidlu & energie 005 865918 1022995
3. Sluby 006 313131 282013
B. Zména stavu zésob viastni Einnosti (+/-) oo7 -236 -317
C. Aktivace (-) 008 -4 369 -1822
0. Osobni naklady 009 240 519 220819
0.1 Mzdové naklady 010 176 170 161 146
D2 ::;l;!:an?ngilzxiélnfmbezpe&ni, zdravotni pojigténi a o011 64 349 59673
D.21. Naklady na socidIni zabsezpeteni a zdravotni pojisténi 012 57 397 53 067
2, Ostatni néklady 013 6952 6606
E. Elpraw hednot v provozni oblasti 014 410 518 338 140
E1 g]::ﬁ:udnot dlouhodobéno nehmotného a hmotného 015 300 913 342 384
E11 g];;::ﬂ:fs:l:fl.édlouhmmeho nehmotného a hmotného 016 400 084 337 375
5 i:;:ﬁ:t}:::;:rl‘iuhodobeho nehmotného a hmotného 017 181 5009
E.3. Elpravy hodnot pohledévek os 10 805 -3244
. Ostatni provozni vinosy 019 36 237 72333
.1 TrZby z prodaného diouhodobého majetku 020 337 8588
2, TrEby z prodaného materidluy 021 7 273
3, Jiné provozni vimosy 022 35893 TL1T2
31, v tom: povolenky na emise 023 31837 &7 352
F Ostatni provozni naklady 024 74 174 214 955
F1. Zistatkovd cens prodaného diouhodobého majetku 025 289 424
2. Fistathovd cens prodaného materidlu 026 5 415
3. Dang a poplatky 027 1473 285
" ::;zr;}f v provozni oblasti & komplexni naklady piistich 028 A5674 71885
5. Jiné provozni naklady 029 108 081 141 248
b1 v tom: povolenky na emise 030 75 266 193232
* Provozni wisledsk hospodsafeni 031 215025 289 771
VI Wniosové droky a podobné winosy 03z 2013 742
VI :’T;odsaoj}fi g:;l;yaa podobné wnosy - oviddana nebo 033 1700 403
2. Ostatni wynosove droky a podobné vinosy 034 313 339
1 Makladové droky a podobné naklady 035 45 023 33820
12 Ostatni nékladové droky a podobné néklady 036 45 023 33820
VI Ostatni finanéni vimosy 037 99 (u]
K. Ostatni finanéni ndklady 038 12 480 17 444
* Finanéni weledek hospodaieni 039 58391 -50522
#K Weledek hospodaieni pred zdanénim (+/~) 040 160 634 249 249
L Dafi z piijmd 041 31219 60 762
L1 Daf z pfijmd splatné 042 17 018 53 662
L2 Daf z pfijmd odioZend 043 14 201 7100
* K Waledek hospodaieni po zdanéni (+/-) 044 129 415 188 487
RN Waledek hospodafeni za Uéetni obdobi (+/~) 045 129 415 188 487

- Cisty obrat za GSetni obdobi = L+ 1L + Il + IV, + V. + VI 046 2180 495 5438 456

+ VIl




Priloha F: CASH FLOW 2016

CASH FLOW (v celych tis. Ké)

+/-
Ozn. Cash flow priristek/  fédek & 2016 2015
- Gibytek
STAV PENEZNICH PROSTREDKU

P. & penéZnich ekvivalentd na zacétku roku 1 | 386268 | 250971

z UCETNI ZISK NEBO ZTRATA z b&2né &innosti pied zdanénim 2 160634 | 249249

Al UPRAVY O NEPENEZNI OPERACE 3 420807 @ 443639

Odpisy stélych aktiv, odpis pohledévek umoiovéni (+) [

All opravné poloZky k nabytému majetku (+/9) 4 | 400 004 | 337376
12 Zména stavu opravnych poloZek, rezerv (+/4) 5 -25 249 73850
13, Zisk +, ztréta - z prodeje stélch aktiv U d 6 48 -464

vi':,. 2 ndklad, ‘tﬂ; ’dmky 7 |
L5 S\jimkou kapitalizovanyc )6 8 | 46010 33078
CISTY PENEZNI TOK Z PROVOZNI CINNOSTI pFed zdanénim,

Ax Snannp o kapitalu & mimofadnych polozek L1 581441 ‘ 692888
A2. ZMENA STAVU NEPENEZNICH SLOZEK PRACOVNIHO KAPITALU 11 50151 | 28118
Zména stavu pohledavek z provozni &i i s [ [

AZL Crechodnych Gtd aktiv A | 12 | o770 22462

Zména stavu kratkodobych zévazkl z p i i ti
22, Gechodnych G&td pasiv (/9 13 57408 | 8541
23. Zména stavu zdsob (/+) 14 -9 849 -2885
ISTYV PENEZNI TOK Z PROVOZNI GINNOSTI [ [ [

Arx pred zdanénim a mimofédnymi poloZkami 16 | 531290 | 721006

A3 VYPLACENE UROKY s wyjimkou kapitalizovanych drokd “ 17 48023  -33820

A4 PRUATE UROKY ) 18 2261 495

ZAPLACENA DAN Z PRIJMU zA BEZNOU GINNOST [

AS. & za domérky dani za min. obdobi 0 | 19 [ 61675 [ -31888

Axxx  GISTY PENEZNI TOK Z PROVOZNI CINNOSTI 22 433853 | 655793

Bl VYDAJE SPOJENE S NABYTIM STALYCH AKTIV - 23 -330570 | -307 308

B.2. PRIJMY Z PRODEJE STALYCH AKTIV “+) 24 337 888

B3. PUIEKY A UVERY SPRIZNENYM 0S0BAM 25 43688  -56 900

Br*%  PENEZNi TOKY Z INVESTIENT CINNOSTI - 29 -373921 | -363 320

o1 DOPADY,ZMEN DLOUHODOBYCH, POPRIPADE KRATKODOBYCH ‘ 30 o 49

- ZAVAZKU, které spadaiji do oblasti finanéni Sinnosti [
DOPADY ZMEN VLASTNIHO KAPITALU NA PENEZNI PROSTREDKY
G2 4 penéini ekvivalenty /) 31 76223 | 158127
2.5, Piimé platby na vrub fondd () 36 -5 635 -6 186
placené dividendy nebo podily na zisku . y
28. ‘\zﬂni zaplaceni sréZkové dan 87 70688 | -162941
Gk Cisty pendZni tok vatahujic se k finanéni Einnosti (+) 38 -76223 | -168 176
F. Cisté zvjSeni, resp. snfFeni penéZnich prostiedki (+) 39 -16291 | 134 297
Stav pendZnich prostfedkd a penéZnich ekvivalentd
R. 1 kenci roku +) 40 368977 | 385268




Priloha G: Rozvaha 2017

Rozvaha v piném rozsahu k 31. 12. 2017 (v celych tis. KE)

B.l.
B.l.2.
Bl21.
B.l.22.
B.l.4.

4.1.

B.L5.

B..5.2
Bl
A
B4,

B2,
B4
B.I.4.3.

B.L5.

B..5.1.

B.I.5.2

Bl
Bull.L.

B2

cl
C.l1.

C..
ca.2.

ci.2.1.

cl.2.4.

C.v.
C.v.a.

0.1

AKTIVA CELKEM

Dlouhodoby majetek

Dlouhodoby nehmotny majetek
Ocenitelné préva

Software

Ostatni ocenitelnd préva

Ostatni dlouhodoby nehmotny majetek
v tom: povolenky na emise

Poskytnuté zélohy na diouhodoby
nehmotny majetek a nedokonceny
diouhodoby nehmotny majetek
Medokongeny diouhodoby nehmotny
majetek

Diouhodoby hmotny majetek
Pozemky a stavby

Pozembky

Stavby

Hmotné movité véci a jejich soubory
Ostatni diouhodoby hmotny majetek
Jinyg dlouhodoby hmotny majetek
Poskytnuté zélohy na diouhodoby
hmotny majetek a nedokonéeny
diouhodoby hmotny majetek
Poskytnuté zélohy na diouhodoby
hmotny majetek

Nedokongeny diouhodoby hmotny
majetek

Diouhodoby finanéni majetek

Podily - oviadand nebo oviddajici osoba

ZapljEky a Gvéry - ovlddané
nebo oviddajici osoba

Ob&Ené aktiva

Zasoby

Materidl

Nedokonéend wroba a polotovary
Pohledévky

Krétkodobé pohledéviy

Pohledévky z obchodnich vztahl

Pohleddvky - ovlddand
nebo oviddajicl osoba

Pohledévky - ostatni

Stat - dafiové pohledévky
Kréthodobé poskytnuté zélohy
Dohadné Géty aktivni

Jiné pohledéviky

PanéZni prostiedky

PenéZni prostiedky v pokladné
PenéZni prostiedky na Gétach
Casové rozliseni aktiv

Néklady pfigtich obdobi

009

010
011
012
013
014
015
016
047

018

019

020
021
022

023

024
028
026
027
oz
028
030
031
032
033
034
036
036
037
038
038

041

12 233 040
11312371
164 394
81067
80926

61

83 337

83 337

11037 877
4 305 896
60 996
4244 900
6645 304
19 761
19761

66 926

4189

62737

110 100
110 100

893 313
52 028
51 176

863

370 204

370 204

312 841

58063
11 887
4 967
2173
39038
470 380
64

470 318
27 366
27 386

-5853193
-5 8385636
-79189
-79189
-79182

-7

0

0
-5 759 347
-1 778997

-1 778997
-3 974 268
-6 092
-6092

-14 657

-14 657
-14 657
-14 657

6379 847
5473835
85 205
1868
1814

54
83337
83337

0
5278630
2526 899

60996
2465903
2671046

13 659

13659

66 926

4189

62737

110 100
110 100

B78 656
52029
51176

853

366 247

366 247

298 184

58083
11887
4967
2173
39038
470 380
64

470 316
27 386
27 368

28

5657 017
2639 425
€1 704
2577721
2924 146
14 324

14 324

79122

869

78 263
96 787
7350

89 437

816 210
62914
62061

853

384 319

384 319

293211
13260

778858
65183
4511
1688
6476
368977
103
368874
31461
31461



Al
All
Al
AllLZ.

All21.

Al

Allld,

AV
AV
AN
B.+C.

Cl

cl2.
Cl4.
C.l1.8.
.

ciz.
CI.3.
G4
ClL8.

61

PASIVA CELKEM

Viastni kapital

ZaKladni kapital
ZaKladni kapital

AZio a kapitalové fondy
Kapitdlové fondy
Ostatni kapitdlové fondy

Ocefi i rozdily z pie éni majetku a zévaz}

Fondy ze zisku

Ostatni rezervni fondy

Statutdrni a ostatni fondy
Wisledek hospodaieni minulych lst

MerozdEleny zisk minulich let

\Wsledek hospodafeni biEného Gigetniho obdobi ( +- )
Cizi zdroje

Rezervy

Rezervy podle zvidétnich préwvnich predpisd
Ostatni rezervy

Zéavazky

Diouhodobé zévazky

Zévazky K Gvérovym institucim

Zavazky 2 obchodnich vztahl

OdloZeny dafiow zévazek

Krithodobé zdvazky

Zavazky k UvErovym institucim

Krathodobé pfijaté zdlohy

Zévazky z obchodnich vztahl

Zavazky ostatni’

Favazky k zaméstnancim

Zavazky ze socialniho zabezpeteni

Stat - dafioveé zévazky a dotace
Dohadné Géty pasivni

v tom: povolenky na emise
Jiné zdvazky
Casové rozliEeni pasiv
Vinosy pristich obdobi

o7o

o071

o7z

or3

ar4

075
076

6 379 847

4722975
1092 957
1092 957
73304
73304
38015
35289
227 827
218592
9235
3117558
3117559
211328
1643248
146 584
45944
97 940
1496 364
1044009
823 669
B840
219500
452 355
140 456

167 261
143 697
8632

5042

1592

124 769

73359

3662

13624

13624

6 716 696
4529 086
1092 957
1092 957
15134
15134
38015
22 881
226 566
218 592
7974
30685 014
3085014
129 415
2173321
117 503
38718
78785

2 055 818
1502 425
1314 125
]

188 300
553 393
174 603
4200
202 876
171 714
11308

5334

2455

125 900

T4 441

26 717

14 289

14 285



Piiloha H: Vykaz zisku a ztraty 2018

Vykaz zisku a ztraty v plném rozsahu k 31. 12. 2017 (v celych tis. Kg)

énost v Ucetnim obdobi

minulém

I Triby z prodeje vyrobki a sluZeb 001 2 269 260 2082562
Il Triby za prodej zbo 002 57723 59585
A \konové spotfeba 003 1190 545 1238753
Al Néklady wynaloZené na prodané zbodi 004 57 809 59 704
2 Spotfeba materidlu a energie 005 829 207 865 918
3 SluZby 006 303529 313131
B. Zména stavu zasob viastni Einnosti (+/-) oa7 1] <236
c. Altivace () 008 992 -4 369
D Osobni néklady 009 249 6802 240519
D.1 Mzdové néklady 010 181959 176 170
02 :il:tn:tdynin:éilu:;lm zabezpeteni, zdravotni pojisténi 014 67643 64349
D.21. Néklady na socidini zabezpeteni a zdravotni pojisténi 012 60 400 57 397
2 Ostatni néklady 013 7243 6952
E. ﬂplﬂvy hodnot v provozni oblasti 014 471477 410 518
E1 ?nr.;;:tvyJudnot dlouhodobeho nehmotného a hmotného 015 471 701 200013
E11. ﬂ:;:tvme:édlouhudubeho nehmatneho a hmotneho 016 471882 400 094
2 H.;;:tvyJ?gg::;uhudubeho nehmatného a hmotného 017 481 481
E3. Upravy hodnot pohleddvek 018 224 10 605
. Ostatni provozni vinosy 019 39313 36237
. Tréby z prodaného diouhodobého majethku 020 4358 337
2. Tréby z prodaného materidlu 021 T
3. Jiné provozni vinosy o022 34 955 35893
31 v tom: povolenky na emise 023 28 080 31837
F Ostatnl provozni néklady 024 139 144 T4 174
Fi. Zlstatkové cena prodaného diouhodobého majethu 026 4396 289
2, Zlstatkové cena prodaného materidlu 026 5
3. Dané a poplatky 027 1576 1473
4 ::j::?a v provozni oblasti a kemplexni ndklady piitich 028 29381 35674
B. Jiné provozni néklady 0z9 103 781 108 081
6.1 v tom: povolenky na emise 030 74 117 75 266
* Provozn{ vysledek hospodafeni 031 316 520 219026
v Winosove droky a podobné vinosy 03z 1820 2013
Vi mm g;‘;g‘ B e 033 1770 1700
2. Ostatni wnosové droky a podobné wnosy 034 50 313
I} Nékladové Groky a podobné néklady 038 39885 48023
12, Ostatnl ndkladové Uroky a podobné néklady 038 39885 48023
Wil Ostatni finanéni wnosy 037 70 a9
K. Ostatni finanéni néklady 038 11777 12 480
* Finanéni wsledek hospodafeni 038 -49 572 58391
wk \Wsledek hospodafen( pfed zdandnim (+/~) 040 266 948 160 634
L Daii 2 piijmd 041 56 620 31219
L1 Daii z pfijmd splatnd 042 35 420 17 018
L2 Daii 2 piijmi odloZend 043 20 200 14201
"k Waladek hospodafeni po zdanéni (+/-) 044 211328 129 415
" Waladek hospodafeni za Géstni obdobi (+/-) 045 211328 129 415

N Cisty obrat za GZetni obdobi =1, + 11 + Il + IV. + V. + V. 046 2 368 186 2180 496

+ VI



Priloha I: CASH FLOW 2017

CASH FLOW (v celych tis. KE)

0zn. Cash flow

STAV PENEZNICH PROSTREDKLU

P. a penézZnich ekvivalentl na zaatku roku 1 368977 385268

z OCETNI ZISK NEBO ZTRATA z bé#né Einnosti pred zdanénim 2 266948 160 634

Al UPRAVY O NEPENEZNI OPERACE 3 587385 420 807
Odpisy stalych aktiv, odpis pohledévek umofovani (+)

All opravné poloZky k nabytému majetiu /9 4 477144 | 400084
192, Zména stavu opraviych poloZek, rezery +/-) 1 28976 -25 249
13, Zisk + ztrata - z prodeje stalich aktiv H :} 6 38 -as

Wictované nékladové a wwnosové droky x
15 S \imkou kapitalizovangch *)F) 7 37865 46010
186. Piipadné dpravy a ostatni nepenéZni operace +/9 8 43 362 1]
GISTV PENEZNI TOK Z PROVOZNI GINNOSTI pied zdanénim,
Ax L i iho kapitalu 8 mimofadnjch polozek 9 854333 581441
A2, ZMENA STAVU NEPENEZNICH SLOZEK PRACOVNIHO KAPITALU 10 30384 50151
Zména stavu pohledévek z provozni Einnosti, x ;
A2 e ednjch GEth aktiv +/ 11 20895  -97 710
Zména stavu krétkodobych zévazki z provozni Einnost, x P
22 R odnieh GEth pasiv 2} 12 20374 57408
23.  Zména stavu zésob =+ 13 10 885 -9 849
GISTY PENEZNI TOK Z PROVOZNI GINNOSTI

AX% Cied z0an&nim a mimoradngmi polozkami 14 823949 531290

A3 VYPLACENE UROKY s vyjimkou kapitalizovanyich Grokd 5] 15 39685 48023

A4 PRIJATE UROKY *) 16 1820 2261

ZAPLACENA DAR Z PRIIMU 24 BEZNOU EINNOST

AB. 4 za domérky dani za min. obdobi ) 7 20883 51675

axxx  GISTY PENEZNI TOK Z PROVOZNI EINNOSTI 18 BO696T 433853

B.1 VYDAJE SPOJENE S NABYTIM STALYCH AKTIV ) 19 -747999 -330 570

B.2. PRUMY Z PRODEJE STALYCH AKTIV +) 20 4357 337

B.3. pluGKkyY A OVERY SPRIZNENYM OSOBAM 21 102688 43688

Brwx  PENEZNI TOKY Z INVESTIENI INNOSTI ) 22 640954 -373921

DOPADY ZMEN VLASTNIHO KAPITALU NA PENEZNT PROSTREDKY

£ a pené&Zni ekvivalenty =3 23 64 610 -T6 223

25 Piimé platby na vrub fondl (5] 24 -5 786 -5 635
Vyplacené dividendy nebo podily na zisku
26. vCetné zaplaceni sraZkové dang 5 58824  -T0588

CRax Cisty peni&Zni tok vztahujici se k finenni Einnosti (+) 26 -64 610 -76 223

F. Cisté zviSeni, resp. snifeni pendZnich prostiedkd (+) 26 101 403 -16 291

R Stav penéZnich prostiedkd a penéfnich skvivalentd ) a8 70320 282977

na konci roku



Priloha J: Rozvaha 2018

Rozvaha v pIném rozsahu k 31. 12.

2018 (v celych tis. KE)

ez e it
0zn. Aktiva fadku Brutto Korekce Netto Netto
AKTIVA CELKEM 001 16 671234 -10 331 495 6339739 6657 921
B. Dlouhodoby majetek Q02 15 167 905 -10 310 150 4 857 755 5260 612
B.L Dlouhodoby nehmotny majetek 003 294 277 -93 453 200 824 178 519
B.12. Ocenitelna prava 004 96 028 -93 453 2575 1576
Bl21 Software 005 94 163 -91 632 2531 1509
B.l122. Ostatni ocenitelna prava 006 1865 -1821 44 a7
B.l.4. Ostatni dlouhodoby nehmotny majetek o7 197 352 197 352 176 536
41, v tom: povolenky na emise Q08 197 352 197 352 176 536
Poskytnuté zalohy na dlouhodoby
B.15. nehmotny majetek a nedokonteny 009 297 0 297 407
dlouhodoby nehmotny majetek
B15.2 :2?2:;?‘”69"? diouhodaby nehmotny 010 897 o 897 107
B.IL Dlouhodoby hmotny majetek 011 14 859 404 -10 216 697 4642 707 4971 993
B4 Pozemky a stavby 012 5167 219 -3 185 084 19821325 2094 407
Bll11. Pozemky 013 116 421 116421 76 979
2. Stavby 014 5050 798 -3 185 094 1865704 2017 428
B.ILZ2. Hmotné movité v&ci a jejich soubory 015 8946 804 -6 703 904 2242 900 2594 062
B.I.3. Ocefiovaci rozdil k nabytému majetku 016 472 066 -317 641 154 425 185 311
B.IlL4. Ostatni dlouhodoby hmotny majetek 017 21433 -10 058 11375 11541
B.IL.4.3.  lJiny dlouhodoby hmotny majetek 018 21433 -10 058 11 375 11 541
Poskytrju‘té zalohy na d|DUh?dOE‘.P}"
B.IL5. hmaotny majetek a r}edo_kunceny 019 251 882 251 882 86672
dlouhodoby hmotny majetek
BAI51L :gf‘o?:;ﬁ;';”" na diouhodoby 020 2939 2939 4189
BNI52 :Z‘j';‘;i“ée“? diouhodoby hmotny 021 2458943 248943 82 483
B.IIL Dlouhodoby finanZni majetek 022 14 224 14 224 110 100
B.ILL. Podily - oviddana nebo oviadajici osoba 023 14 224 14224 110 100
C. Ob&Zna aktiva 024 1503 329 -21 345 1481984 1397 309
ClL Zasoby 025 95 288 -7 146 88 142 75039
[ Material 026 94 435 -7 146 87 289 74 186
2. NedokonZena vyroba a polotovary 027 853 853 853
C.L Pohledavky 028 571413 -14 199 557 214 831918
Cla. Dlouhodobé pohledavky 029 32794 32794 30215
cl14 OdloZena danova pohledavka 030 32784 32794 30215
CLZ. Kratkodobé pohledavky 031 514 087 -14 199 499 888 771175
clzai. Pohledavky z obchodnich vztahi 032 37274 -14 199 358542 37T 839
C.l.2.3. Pohledavky - podstatny viiv 033 267 004
Cll2.4. Pohledavky - ostatni 034 141 346 141 346 126 332
3. Stat - dafiové pohledavky 035 2 402 2402 15 544
4. Kratkodobé poskytnuté zalohy 036 10 463 10 483 5042
5. Dohadné Gty aktivni Q37 122 326 122 326 66 595
6. Jiné pohledavky 038 6 155 6155 39151
C.l3. Casové rozliSeni aktiv 039 24 532 24532 30528
C.l1.3.1.  Naklady pfigtich obdobi 040 24 532 24532 30528
C.IV. Penéini prostiedky 041 836 628 836 628 490 352
CIVA. Pené&Zni prostiedky v pokladné 042 184 184 823
2. Pen&Zni prostfedky na ittech 043 836 444 836 444 490 264




om.__pasia ok o oo Stz awiot
PASIVA CELKEM 044 6339 739 6657 921
A Vlastni kapital 045 4991 017 4484 416
Al Zakladni kapitdl 04e 1092 957 1082 957
Al Zakladni kapital 047 1092 957 1092 957
Al Afio a kapitalové fandy 048 642 338 73304
A2, Kapitalové fondy 049 642 338 73304
AllL21. Ostatni kapitalove fondy 050 642 338 38 015
2. Ocefiovaci rozdily z pfecen&ni majetku a zavazkd 051 35289
AL Fondy ze zisku 052 231 369 228 609
AL, Ostatni rezervni fondy 053 215592 218592
2. Statutarni a ostatni fondy 054 12 777 10 017
AV, Vysledek hospodareni minulych let 055 2 780 857 3089546
AV, Merozdéleny zisk a neuhrazena ztrata minulvch let 056 4 614 549 4923238
3. Jiny wysledek hospodaieni minulych let 057 -1833 692 -1833692
AV Vysledek hospodareni béZneho ucetniho obdobi { +-) 058 243 496
B.+C. Cizi zdroje 059 1348722 2173505
B. Rezervy 060 607 303 643 689
2. Rezerva na dafi z piijmu 061 14 987
3. Rezervy podle zviadtnich prévnich predpisd 062 55536 48 944
4. Ostatni rezervy 063 551 767 579758
C. Zavazky 084 741 419 1529 816
Cl. Dlouhodobé zdvazky 065 0 824 509
Cl2. Zavazky k Ovérovym institucim 066 823 669
Cl4. Zavazky z obchodnich vztahi 0687 840
Cla. OdloZeny dafovy zavazek 068 0 Q
ClL Kratkodobé zdvazky 069 725037 680 739
clz2. Zavazky k dvErovym institucim 070 140 456
Cl3. Kratkodobé piijaté zalohy 071 2935 941
Cll4. Zavazky z obchodnich vztahi 072 184924 209 215
ClI.T. Zavazky - podstatny viiv 073 a8
Clla. Zavazky ostatni 074 537 178 330119
3. Zavazky k zam&stnancim 075 19 270 18771
4 Zavazky ze sucié.l _rlirlu E{abezpeﬁem' 076 10018 9985
a zdravotniho pojisténi
5. Stat - dafiové zavazky a dotace 77 115 759 100 129
6. Dohadné ety pasivni ara 392131 197 546
6.1, v tom: povolenky na emise o7a 204 466 136 280
7 Jiné zavazky 080 3688
CIL Casové rozlideni pasiv 081 16 382 24 568
ciz. Wynosy piigtich obdobi oa2 16 382 24 5688




Priloha K: Vykaz zisku a ztraty 2018

Vykaz zisku a ztraty v piném rozsahu k 31. 12. 2018 (v celych tis. KE)

Skutecnost v dEetnim obdobi

Cislo
Ozn. Text fadku b&Zném

1. TrZby z prodeje vyrobkd a sluZeb o1 2561331
. TrZby za prodej zboZi 002 56 254
A Vykonova spotieba 003 1551 450
Al Naklady vynaloZeng na prodané zbozi 004 56 555
2. Spotfeba materidlu a energie 005 1049038
3. SluZby Q06 445 857
B. Zména stavu zasob viastni Einnosti (+/-) oo7 4]
C. Aktivace (-) 008 -128
D. Osobni ndklady 009 405 282
D1 Mzdové naklady 010 295 647
Do gizizc:iin:ésk?:;lm zabezpeteni, zdravotni pojigténi 011 109 635
D21 Naklady na socidlni zabezpeteni a zdravotni pojisténi 012 100 753
2. Ostatni naklady 013 8882
E. Upraw hodnot v provozni oblasti 014 633543
E1. Upravy hodnot dlouhodobého nehmotného a hmotngho majetku 015 634 923
E14. Ersg?:y hodnot dlouhodobého nehmotnéhe a hmotného majetku - 016 535 236
5 ggé:\;igudnot dlouhodobého nehmotneho a hmotneho majetku - 017 313
EZ2. Upravy hodnat zasob 018 -194
E3. L'_lpravy hodnot pohledavek 019 -1 186
. Ostatni provozni vynosy Q20 647 690
.. Trzby z prodan€ho dlouhodobého majetku 021 68 114
2. TrZby z prodaného materidlu 022 1824
3. Jiné provozni vynosy 023 577 752
341 v tom: povolenky na emise 024 121 463
F. Ostatni provozni ndaklady 025 313791
Fi Zlstatkova cena prodangho diouhodobgho majetku 026 53 566

2. Zistatkova cena prodaného materidlu 027
3. Dané a poplatky 028 21 627
4. Rezervy v provozni oblasti a komplexni naklady piistich obdobi 029 -21 399
Jing provozni naklady 030 259 097
54 v tom: povolenky na emise 031 206 349
* Provozni vysledek hospodaieni 032 361 337
V. vynosy z dlouhodobého finanénino majetku - podily 033 35526
VI Vynosy z podili - oviddana neba ovlddajici osoba 034 35526
G. Naklady vynaloZené na prodane podily 035 95 876
VI Vynosove lroky a podobne vynosy 036 1827
VI, Vynosoveé Groky a podobné vynosy - ovlddana nebo oviadajici osoba 037 11
2. Ostatni vinosove droky a podobné vimosy 038 1816
J MNakladové droky a podobné naklady 039 24 122
12 Ostatni ndkladové Groky a podobné naklady 040 24 122
VI Ostatni finanéni vinosy 041 44 488
K. Ostatni financni naklady 042 7 924
* Finanéni vysledek hospodaieni 043 -46 081
K Vysledek hospodaieni pied zdanénim (+/-) 044 315 256
L. Dafi z piijmu 045 T1 780
L1 Daii z pfijm0 splatnd 046 67 639
L2 Dafi z piijmd odloZend 047 4121
L Vysledek hospodaieni po zdanéni (+/-) 048 243 496
HEK Vysledek hospodaieni za Géetni obdobi (+/-) 049 243 496
* Cisty obrat za Gfetni obdobi = 1. + I+ 1l + V. + V. + VI + VIl 050 3 347 116




Priloha L: CASH FLOW 2018

CASH FLOW (v celych tis. KE)

+/-
0zn. Cash flow piiristelk,/ radek €. 2018
lbytek
STAV PENEZNICH PROSTREDKLU

P. a pendZnich ekvivalentd na zagatku Géetniho obdobi 1 490353

z UCETNI ZISK NEEO ZTRATA pred zdan&nim 2 315 256

Al UPRAVY O NEPENEZNI OPERACE 3 744 592

Odpisy stalych aktiv, umoiovani ocefiovaciho rozdilu +)

ALL k nabytému majetku a goodwillu (+/-) 4 635457
12 Zména stavu opravnych poloZek, rezerv (+/~) 5 -23 0900
13 Zisk +, ztrata - z prodeje stalych aktiv -/ 4 6 45 800

Vylctované nakladove troky s vyjimkou kapitalizovanych g
15 2 \inosové Groky (+)) 7 22 295
16. Piipadné Upravy a ostatni nepené&Zni operace +/9 8 64 130
CISTY PENEZNI TOK Z PROVOZNI CINNOSTI pFed zdan&nim
Ax a zménami pracovniho kapitalu 9 1059 848
AD ZMENA STAVU NEPENEZNICH SLOZEK PRACOVNIHO KAPITALU 10 196 054
Zména stavu pohleddvek z provozni Einnosti, aktivnich Gitd g
A2l Easoveho rozlieni a dohadnych GEtd aktivnich ) n 32562
Zména stavu kratkodobych zdvazkl z provozni Einnosti, ,
23, pasivnich GEtd Easovéno rozlideni a dohadnych GEtd pasivnich ) . 106402
23 Zména stavu zasob (+/-) 13 -12 910
CISTY PENEZNI TOK Z PROVOZNI CINNOSTI
*k
A pfed zdanénim . e
VYPLACENE UROKY s vyjimkou trokd zahrnovanych . .

AR do ocenéni dliouhodobeho majetku e 15 LR

A PRIJATE UROKY (+) 16 1832

A5 ZAPLACENA DAN Z PRUMU a za domérky dani za minula obdobi ) 17 -85 109

Axk*  GISTY PENEZNI TOK Z PROVOZNI CINNOSTI 18 1078 502

B.1. VYDAJE SPOJENE S NABYTIM STALYCH AKTIV ) 19 -1394 117
11. Vidaje spojené s nabytim staljch aktiv bez investitnich dvérd (-) 20 -429 992
12 Investicni tvéry (-} 21 964 125

B.2. PRUMY Z PRODEJE STALYCH AKTIV +) 22 103 641

B.3. ZAPDIEKY A UVERY SPRIZNENYM 0SOBAM 23 266 556

GISTY PENEZNi TOK VZTAHUJICI SE
Bk K INVESTICNI GINNOSTI 0 24 -1023 920
DOPADY ZMEN VLASTNIHO KAPITALU NA PENEZNI PROSTREDKY
c.2. a penéini ekvivalenty /) 25 291693
2.3. Dali vklady penéZnich prostiedkd spolefniki a akciondil i+ 26 604 323
25. Pfimé platby na vrub fondd {) 27 -8308
Vyplacené podily na zisku vietné zaplacens sraZkove dané g B
26 vztahujici se k tEémto ndrokdm 0 28 S 323
CH#x*x Cisty penéini tok vztahujici se k finanéni Eéinnosti (+/-) 29 291 693
F. Cisté zviSeni nebo sniZeni penéZnich prostiedki (+/-) 30 346 275
R Stav penézZnich prostredku a penéznich ekvivalentu 31 836 628

na konci iiéetniho ohdobi




Abstrakt

Jahn, M. (2020). Analyza faktori uspésnosti spolecnosti Plzenskad teplarenska, a.s.

(Bakalafska prace), Zapadoceska univerzita v Plzni, Fakulta ekonomicka, Cesko.

Kli¢ova slova: Gispésnost, energetika, SWOT, finan¢ni analyza, BSC, faktory vné&jsiho a

vnitiniho prostiedi

Tato bakaléaiska prace se zabyva tématem ,,Analyza faktorti uspéSnosti spolecnosti
Plzenska teplarenska a.s.* Konkrétné prace popisuje a hodnoti kli¢ové faktory, které maji

vliv na tispésnost této spole¢nosti.

V teoretické ¢asti je struéné charakterizovana spolecnost Plzenska teplarenska, a.s. a
oblast jejiho ptisobeni. Dale jsou zde popsany pojmy spojené s tématem prace, jako napf.
uspésnost podniku nebo okoli podniku, které jsou dilezité pro pochopeni praktické ¢asti
prace. Mimo to, jsou zde také popsany mozné metody analyzovani faktorti uspésnosti

podniku.

V praktické ¢asti prace jsou pak s Vyuzitim poznatkt z teoretické ¢asti provedeny analyzy
finan¢ni analyzu a metodu komplexniho hodnoceni zalozenou na perspektivach BSC.
Tyto analyzy umoznily odhalit néktera slaba mista spole¢nosti. Nasledné byla v praci

navrzena opatieni, ktera by mohla vést k eliminaci téchto slabych stranek.



Abstract

Jahn, M. (2020). Analysis of success factors of the company Plzenska teplarenskd, a.s.

(Bachelor Thesis). University of West Bohemia, Faculty of Economics, Czech Republic.

Key words: success, energetics, SWOT, financial analysis, BSC, internal and external

environmental factors

This bachelor thesis deals with the topic ,,Analysis of success factors of the company
Plzenska teplarenskd, a.s.* To be more specific, the thesis is focused on description and

evaluation of the key factors, that have impact on success of the company.

The theoretical part of the thesis contains brief description of the company Plzenska
teplarenska, a.s. and its area of expertise and description of concepts connected to the
theme of the thesis, for example success of a company or company environment, which
are important for understanding of the practical part of the thesis. Moreover, theoretical
part also contains description of methods, which are usable for the analysis of the success
factors of a company.

The theoretical knowledge is used in the practical part of the thesis for execution of the
analysis of the most important success factors of the company. Analysis are executed
specifically by using SWOT analysis, financial analysis and method of complex
evaluation, based on perspectives used in the method BSC. These methods allowed me
to uncover some of the weaknesses of the company and the thesis also contains proposals,

that could lead to elimination of these weaknesses.



