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UVODEM

Podnikatelské subjekty usiluji o zvySovani své vykonnosti. Vykonnost podnikatelskych
subjektl je oznacovana jako schopnost zhodnocovat co nejlepsim zplsobem prostiedky
vkladané do podnikatelskych ¢innosti. Zakladnimi ukazateli, které se pouzivaji k fizeni a
meéfeni vykonnosti podniku, jsou ukazatele financniho charakteru, které pomdhaji pii roz-
hodnutich dal$iho rozvoje investic podniku. Finanéni ukazatele hodnoti minulost daného
podnikatelského subjektu pfedevsim na zakladé finan¢nich vykaza jako je rozvaha, vykaz
zisku a ztraty a vykaz cash-flow. Pro budouci smér vyvoje podnikatelskych subjekti je
nutné analyzovat a hodnotit i takzvané nefinan¢ni ukazatele. Nefinan¢ni ukazatele by mély
byt stanovovany na zaklad¢ spoluprace podnikatelského subjektu se zakazniky, dodavateli,
zaméstnanci, z ditkladné analyzy interniho prostfedi podniku. Nefinan¢ni ukazatele jsou
ptedpokladem pro dosaZeni lepSich vysledki ve finanénich ukazatelich.

Cilem distan¢niho studijniho textu je charakterizovat vykonnost podniku, fizeni a mé-
feni vykonnosti podniku, pfedstavit metody a koncepty zaméfeni na méteni a fizeni vykon-
nosti podniku. Déle tato studijni opora uvadi ptiklady cilt a ukazatelt jak finan¢niho, tak
nefinan¢niho charakteru.

Autorka pracovala pfi vytvareni studijniho textu se sekundarnimi zdroji se zamétenim
na pojem vykonnost, podnikova vykonnost, dale se zdroji pfedevsim k problematice fizeni
a méfeni vykonnosti podniku.

Distancni studijni text v kazdé kapitole pouziva distan¢ni prvky typu rychly nahled ka-
pitoly (pro lepsi orientaci v textu), cile kapitoly, kli¢ova slova kapitoly, dale distanéni prvek
jako samostatny ukol a pro zajemce, na konci kapitol se nachézi distan¢ni prvky jako je
shrnuti kapitoly a otazky. Distan¢ni prvky typu samostatny tkol, feSena uloha, pro z4jemce
nebo piipadova studie mohou byt ptedmétem diskuse na dil¢ich tutoridlech daného pied-
métu.
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RYCHLY NAHLED STUDIJNi OPORY

»Management vykonnosti podniki svym obsahovym zamétenim zahrnuje okruh od-
bornych témat z oblasti fizeni a méfeni vykonnosti podnikatelskych subjektii. Prvni kapi-
tola se vénuje faktorim stabilni konkurenceschopnosti a dlouhodobé vykonnosti podniku.
Druha kapitola uvadi piistupy vyuzivané k méfeni a fizeni podnikové vykonnosti. Tteti
kapitola uvadi obsahové zaméieni a strukturu Balanced Scorecard. Ctvrta kapitola pojed-
nava o méteni podnikové strategie. Pata kapitola je vénovana ciliim a ukazatelim vykon-
nosti ve finanéni oblasti. Sest4 kapitola se vénuje ciltim a ukazatelim vykonnosti v zakaz-
nické oblasti. Sedma kapitola uvadi cile a ukazatele vykonnosti v procesni oblasti. Osma
kapitola zachycuje cile a ukazatele vykonnosti v zaméstnanecké oblasti. Devata (posledni)
kapitola je podrobnéji vénovana konceptim vykonnosti podnikd.
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1 FAKTORY STABILNi KONKURENCESCHOPNOSTI
A DLOUHODOBE VYKONNOSTI PODNIKU

mowvmmeoweroy  [[@]

Kapitola pojednava o pojmech jako je konkurenceschopnost a vykonnost podniku.
Uvadi faktory determinujici vykonny podnik, zabyva se dimenzemi vykonnosti, udrzitel-
nou vykonnosti. Je zde uvedeno jakym zptisobem méfit a fidit vykonnost podniku, jsou zde
uvedeny faktory determinujici vykonny podnik.

oewproy ]

Po prostudovani této kapitoly budete umét:

e vyjmenovat faktory determinujici vykonny podnik,

e uvést dimenze vykonnosti podniku,

e definovat podnikovou vykonnost,

e uvést, z jakych hledisek je zkouména vykonnost podniku,

e fici, proc fidit a méfit vykonnost podniku,

o tiidit ukazatele pouzitelné k méfeni vykonnosti,

e charakterizovat zakladni vlastnosti ukazateld fizeni vykonnosti,

e shrnout chyby pfi tvorb€, vybéru a pouzivani ukazateld vykonnosti,

e uvést, k jakym manazerskym ¢innostem v organizaci pfispiva fizeni vykonnosti
podniku.

|
Vykonnost, dimenze vykonnosti, podnikova vykonnost, fizeni vykonnosti, méfeni vy-

konnosti, ukazatele vykonnosti, vlastnosti ukazateld, tvorba a vybér ukazateli, manazerské
¢innosti, hlediska zkoumani vykonnosti, faktory determinujici vykonny podnik.

Nasledujici podkapitoly se zabyvaji obecnym pojetim konkurenceschopnosti podniku a
vykonnosti podniku.



Faktory stabilni konkurenceschopnosti a dlouhodobé vykonnosti podniku

1.1 Konkurenceschopnost a vykonnost podniku

Konkurenceschopnost podniku je zakladni podminkou existence podniku, jako je schop-
nost udrzovat a rozsifovat bohatstvi (majetek) vlastniki podniku. Efektivni vyuziti metod
a nastroji méfeni a fizeni vykonnosti podniku je pfedpokladem uspésnosti podniku a ob-
lasti majici vliv na konkuren¢ni schopnost podniku.

g

Konkurenceschopnost podniku je definovana jako schopnost podniku soutézit se svymi
produkty (zboZzim, sluzbami) na trhu a u spotiebiteld tispé$né obchod zrealizovat.

Porter (1998) tvrdi, Zze konkurenceschopnost je vyty¢ena alokaci péti dynamickych kon-
kurenénich faktort (existujici konkurence v odvétvi, zakaznici, dodavatelé, hrozba substi-
tutd a novych konkurent), spolecné ptisobeni uvedenych faktort rozhoduje o schopnosti
podniku v ptislusném odvétvi ziskat z investic takovou miru zisku, ktera prevysi cenu vlo-
zeného kapitalu. Jedna se tak 0 schopnost podniku ucinné ¢elit t¢émto péti hybnym silam
konkurence a popiipadé ptsobit na né ve sviij prospéch.

Kromé¢ Porterova modelu se doporucuje pro hodnoceni podnikové konkurenéni schop-
nosti vyuzivat napt. analyzu silnych a slabych stranek podnikani, ptilezitosti a hrozeb (tzv.
SWOT analyzu).

Obecné je mozné fici, ze konkurenceschopnost je ur¢ena fadou faktoru, které se daji
rozdélit do dvou zékladnich skupin (Karpissova, 2008):

e vnitini faktory — patii sem inovacni aktivita, schopnost flexibilniho ptizptisobeni
se pozadavkim zakaznika, kvalita produkce, naklady na pracovni silu, kvalifi-
kace pracovniku, péce o zakazniky, piistup k finanénim zdrojim a Kultura firmy,

e vngjsi faktory — konkurenéni boj, vyjednavaci sila odbératele a dodavatele, za-
jem zaméstnat se v daném podniku, korupce v podnikatelském prostredi, pod-
pora statnich orgdni a organti vetejné spravy.

Pojem konkurenceschopnost souvisi s pojmem vykonnost podniku. Pokud je podnik vy-
konny, tvoii hodnotu a jeho hodnota roste se zvySujici se konkurenceschopnosti. Vytvareni
hodnoty je spojeno s vystupem podniku a tedy i s kvalitou produkce. Kvalita predstavuje
,stupen splnéni pozadavkd souborem inherentnich znakd*“ a schopnost uspokojovat po-
tteby zdkaznikl (Suchéanek, Sedlacek, gpalek, Stamfestova, 2011, s. 12).

Podnikova vykonnost je ovlivnéna konkuren¢ni vyhodou, marketingem, inovacemi,
strukturou organizace, nastavenim procesi. Spolecné s pojmem vykonnost podniku se
v odbornych zdrojich objevuje Sirsi pojem — konkurenceschopnost. Zajisténi dlouhodobého
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uzitku organizace je podminéno dlouhodobym piisobenim a posilovanim své pozice na
trhu, to znamena posilovanim své konkurenceschopnosti (Rylkova, 2015).

Vykonnost podniku je zavisla na mitfe vyuziti konkuren¢ni vyhody daného podniku. Za-
kladnimi zdroji konkuren¢ni vyhody jsou (Marini¢, 2008):

e originalita dovednosti a kompetenci — vV podobé hmotného charakteru (napf. za-
fizeni a technologie zalozené na licencich, ochrannych znamkach, patentech) a
nehmotného charakteru (know-how, organiza¢ni systémy, procesy, strategické
partnerstvi aj.)

e reprodukovatelnost dovednosti a kompetenci — patfi sem napf. stroje a zatizeni,
finan¢ni zdroje, marketingova politika, obecné znamé poznatky a védomosti.

Vykonnost v oblasti fizeni zvySuje oblast prvku, z nichz kazdy se dotyka prace s lidmi.
Jedna se o tyto prvky:

e Strategie
e Struktura
e Systémy

e Znalosti a dovednosti
e Styl fizeni
e Spolecné sdilené hodnoty

Buresova a Dvotakova (2013) shrnuji klicové faktory determinujici dlouhodobé¢ a udr-
zitelné vykonny podnik jako zadklad pro konkurencni schopnosti v blizké budoucnosti.
Mezi faktory determinujici vykonny podnik patfi:

e Kbvalita lidskych zdrojt, lidského kapitalu

o Urove a zajisténi informaénich systémti podniku
o Urove finanéniho Fizeni — piistup ke kapitalu

e Kvalita managementu — systému fizeni

e Véda, vyzkum a inovace

e Logistika a vyroba

e Marketing a odbyt

e Doprovodné sluzby, zdkaznicky servis

e Prace s informacemi

e Urovet fizeni procest a rizik

Pét dimenzi vykonnosti podniku dle Allen a Tommasi (2001):

e Efektivnost (efficiency) — poméfuje minimalni naklady ke skute¢nym nakladim,
méii se naklady na jednotku vystupu.

e Ucelnost (effectiveness) — je mira, v jaké ukazatele piinesly oéekavané vysledky.
Napt. produkty je mozné vyrabét efektivné z hlediska nakladii vynalozenych na
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jeden vystup, ale jestlize nedosdhnou pozadovaného cile, bude pouzity ukazatel
nepotfebny. Uelnost je mira dosaZeni otekavaného cile nebo vysledku. Pro-
dukty mohou byt produkovany efektivné, ale nemusi to znamenat, ze bude do-
sazen ocekavany cil.

e Hospodarnost (economy) — ocekava se, ze za minimalni cenu budou ziskany
zdroje prislusené kvality a kvantity. Mize se métit pomoci vstupll napt. porov-
nanim jejich ceny se stanovenym standardem nebo porovnanim s aktualni cenou

na trhu.
e Soulad (compliance) — vyjadfuje, Ze aktivity jsou provadény na zakladé urce-
nych pravidel.

e Kvalita (quality) — v obecnéjsim smyslu mize byt totozna s ucelnosti, to zna-
mena, jak ucelné jsou naplnény pozadavky uzivateld. Znamena vcasnost, spo-
lehlivost.

Riznorodost pojeti vykonnosti podniku je mozné pti¢itat rozdilim ve vnimani vykon-
nosti riiznymi z4jmovymi skupinami pramenicim z jejich o¢ekavani, dosavadnich zkusSe-
nosti, cild, které cht&ji naplnit. Casto je termin zaménovan za terminy, jako je efektivita,
uspésnost, konkurenceschopnost, stabilita, prosperita, produktivita.

Wagner (2009): ,,charakteristika popisujici zptisob, respektive pribeh, jakym zkoumany
subjekt vykonava urcitou ¢innost, na zakladé podobnosti s referenc¢nim zpisobem vyko-
nani (pribéhu) této ¢innosti*

Kislingerova (2010): ,,schopnost podnikatelského subjektu po ur€itou dobu dosahovat
takovych vysledkli srovnatelnych na zakladé urcitych danych kritérii s vysledky jinych jed-
notek*

Drucker (1992): ,,vykonnost je zavérecny test jakékoliv organizace

Pitra (2001): ,,vysledek organizované €innosti konkrétnich lidi, ktefi spojili své sily a
prostiedky k dosazeni jasn¢ definovanych cila*

Nenadal (2001, s. 15) ,,vykonnost je mira dosahovanych vysledki jednotlivei, skupi-
nami, organizacemi i procesy. Jestlize chceme vykonnost méfit, musime tak ¢init v porov-
nani s definovanou, tzv. cilovou hodnotou vysledku.*

Hindls, Holman a Hronova (2003): ,,schopnost podniku zhodnotit vloZeny kapital*

m.

Podnikova vykonnost je schopnost podniku co nejlépe vyuZivat disponibilni zdroje tak,
aby bylo dosazeno stanovenych cilii podniku jejich méfenim a aby bylo vytvafeno zazemi
pro uspésné fizeni podniku smérem budovani budoucich hodnot podniku.
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Vykonnost podniku (Enterprise Performance) znamena uspésnost podniku pii dosaho-
vani jeho hlavniho cile. Z vécného pohledu hlavni cil podniku spociva v tvorbé vystupu
Vv podob¢ vyrobku, praci a sluzeb ptinédsejicich hodnotu pro zakazniky podniku, a to za
pomoci spotieby zdroji nutnych pro ¢innost podniku. Ekonomicky pohled pak hlavni pod-
nikovy cil odrazi v hospodaiském principu, konkrétné v dosahovéani dlouhodobé ziskovosti
podniku, kterd poméfuje podnikem ziskané Cisté efekty v penéznim vyjadieni s penézné
vyjadfenym objemem zapojenych zdroji. Uvedené vymezeni vykonnosti podniku se odviji
z predpokladu, Ze jakékoliv podnikové déni (cile, procesy, dil¢i aktivity apod.) ma 2 stranky
- vécnou a finan¢ni. Tento dvoji pohled na podstatu podnikové ¢innosti muze byt v kratko-
dobém nesouladu, ov§em v dlouhodobém horizontu se ptedpoklada, ze vykonny podnik
vykaze neklesajici trend svych tispéchii a to z vécného a finanéniho pohledu (Slesinger,
2010).

Vykonnost podniku je tvofena takovou aktivitou, ktera podniku piinasi uspéch a pro-
spéch. Rozvijet se maji produktivni aktivity, které buduji, rozviji, vytvari, ne vSak ty, které
podniku $kodi. Pokud podnik vytvati skute¢né aktivity a ne protiproduktivni, mize oceka-
mozné definovat podnikovou vykonnost taktéz jako proces, ktery formuje smér, okolnosti
zabezpecujici budouci uspéch (Wagner, 2009).

Vykonnost podniku je mozné méfit prostfednictvim fady riznych ukazateld piimych,
které ptimo méti vstupy, vystupy a vysledky, nebo prostfednictvim nepiimych ukazateld,
které se pouzivaji jako zastupny ukazatel, pokud je dosaZeni pfimého ukazatele obtizné
nebo nakladné. Hodnoceni vykonnosti organizace dle jmenovanych aspektii vykont umoz-
nuji kategorie vstupy, vystupy, vysledky a mezivysledky (Méteni vykonu a hodnoceni,
www.mfcr.cz)

Vstupy. Ukazatele vstupl popisuji vyuziti lidskych zdrojl, kapitalu, materidlti apod.
Vstupy se obvykle vyjadiuji jako objem vydaji nebo rozsah pracovni doby. Ukazatele
vstupi se tykaji hospodarnosti, s jakou se zdroje vyuzivaji k dosazeni vystupt a vysledkd.
Vztdhneme-li ukazatele vstupt jako pomér k vystupiim nebo k vysledkiim, pak je pouzi-
vame jako ukazatel hospodarnosti ¢i nakladové efektivnosti. Do vstupt je tieba zahrnout
jak bézné vydaje, tak spotfebu kapitalu. V idedlnim ptipad¢ by se mély vstupy odhadovat
podle akrualniho principu. Napft. analyza programu drzby vyrobniho zatizeni by méla vzit
v uvahu odpisy zatizeni, které tvoti vyznamny podil uplnych nakladt. I kdyz bézné naklady
nejsou mefitkem Uplnych nakladl programu, trend téchto naklada se obecné od trendu upl-
nych nakladii programu piilis§ nelisi.

Vystupy. Vystupy se tykaji zbozi a sluzeb zajist€nych na zaklad€ programu nebo urcité
¢innosti (napf. po¢et vyrobenych produkti, poc¢et proskolenych zaméstnancu atd.). Ukaza-
tele vystupi se pouzivaji ke stanoveni efektivnosti. Efektivnost 1ze méfit pomérem vstupt
a vystupt, Casto se vyjadiuje jako pocet zaméstnanct nebo délka pracovni doby zamést-
nancti na jednotku vystupu a tento ukazatel se nazyva jednotkové naklady (napft. pocet dnti
na opravu nebo néklady na opravu vyrobniho zafizeni provedenou uspokojivym zpiiso-
bem). Produktivita se obvykle méfi jako pomér objemu vystupt ke vstuptim, napf. pocet
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proskolenych zaméstnanctu déleny naklady na jejich skoleni.) Jako zastupny ukazatel pro
meéfeni vystupu se Casto pouZzivaji pracovni ivazek nebo ukazatel rozsahu urcité ¢innosti
(napf. pocet provedenych kontrol).

Vysledky. Vysledky odpovidaji zamyslenym ciliim politik nebo jejich zddoucim zame-
rim odrazejicim se v dosazenych vystupech (zlepsend dostupnost odlehlych zakaznikd,
snizeny pocet ptipadl nekvalitnich vyrobki atd.). Méteni vysledkil souvisi s tcelnosti.

Mezivysledky. Od nich se ocekava, Ze povedou postupné k zamyslenému cili, ale samy
0 sob¢ cilem nejsou. Mnoho programt se sklada z posloupnosti mezivysledkt. Napt. u
programu tykajicich se zivotniho prosttedi by posloupnosti mezivysledkt mohlo byt: pfi-
jaty zakon; pocet podniku, které zménily své chovani; snizeni objemu nebezpecnych od-
padii a poctu znecistovatell. Existuji riiznd oznaceni, kterd se pokouseji tyto rozdily po-
stihnout. Napf. ,,vysledek* Ize pouzit ve stejném smyslu jako ,,mezivysledek* ¢i okamzity
vysledek, zatimco ,,dopad® Ize pouzit souc¢asné¢ pro popis okamzitého i kone¢né¢ho vy-
sledku. V nedavno vydané ptirucce Evropské komise se pouziva ,,dopad* k popisu dopadt
programu na spolec¢nost a ,,ptivodni dopad* se pouziva ve smyslu ,,vysledek* a ,,dlouho-
doby dopad* se pak tyka ,.kone¢nych vysledkt‘.

V minulosti i dnes je hodnoceni vykonnosti a konkurenceschopnosti prioritou podnikii
bez ohledu na jejich velikost, obor podnikani, lokalni ¢i mezinarodni ptisobeni, nebo na
velikost produktového portfolia.

Vykonnost je zkoumana z celé fady hledisek dle BureSova, Dvotdkova (2014):

o Urove fizeni — vykonnost na bazi strategické, taktického a operativniho fizeni.

e Rozpéti zkoumani podniku (celku, pobocky, divize, oddé€leni, pracovnika)

e Zam¢éfeni na produktovy vykon — zaméteni na vykonnost procesu, projektu, pro-
duktu, sluzby, statni spravu

e Zamgéfeni na typ podnikatelského subjektu — vyrobni podnik, instituce vetejného
sektoru

e Nositele vykonu — manazer, tym, pracovnik, oddéleni

e Realizacni faze fidiciho procesu — méfeni, zpétna vazba, uceni se

e Zamfieni na moderni tendence — udrzitelné podnikdni, udrzitelna vykonnost

o Cas-— vykonnost kratkodob4, strednédoba, dlouhodoba

e Zpusob vyhodnoceni — posuzovani objektivné, subjektivné, vyvazené s ohledem
na souvislosti a zavislosti

Udrzitelna vykonnost podniku je takova vykonnost podniku, ktera se chova odpovédné
ke spolec¢nosti, hodnotam, cti vykonnost podniku, ktery svymi aktivitami nezatézuje zivotni
prostiedi vice nez je nutné (BureSova, 2016).
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1.2 Pro¢ mérit a Fidit vykonnost podniku

Rizeni a méfeni vykonnosti podniku je pro podnikatelské subjekty vyznamné, protoze
umoznuje odhalit potencial podnikatelského subjektu a urcit jeho silu v trznim prostiedi.
Me¢éfeni a fizeni vykonnosti je spojené s fadou vyznamnych promén od tradi¢nich modeld,
pfes moderni a komplexni modely fizeni vykonnosti podniku. Plivodnim ukazatelem vy-
konnosti byl hospodatsky vysledek, ten postupné nahradily pomérové ukazatele. Vyvojem
externiho prostfedi, zménou v ptistupech fizeni v podnicich, procesni fizeni poukézalo na
to, ze financni ukazatele jsou nedostacujici, protoze se orientuji na minulost, nezahrnuji
pohled do budoucnosti a ndhled na nehmotna aktiva. Zminéné zmény ptispély k vyvoji
modernich a komplexnich systéml vykonnosti, které v sob¢ zahrnuji jak finan¢ni, tak ne-
finan¢ni ukazatele.

Meéfeni a fizeni vykonnosti managementem piislusSného podnikatelského subjektu je
Spojeno s potfebou managementu a s potfebou majiteli. Management pouziva méfeni a fi-
zeni vykonnosti podniku jako zpétnou vazbu svych aktivit. Majitelé podnika chtéji védeét,
jakou rychlosti a jakym smérem se zhodnocuje jejich investovany kapital.

Stakeholdeti — dodavatelé, banky, pojistovny, zdkaznici, zaméstnanci, oborové organi-
zace jsou dal§imi skupinami uzivateld informaci o vykonnosti podniku. Zajisténi plynulého
chodu vyroby, minimalizace skladovych zasob, zajisténi spokojenosti zakaznikd, zajisténi
spokojenosti zaméstnanct je mozné zaradit mezi klicové oblasti, které¢ kdyz nebudou mé-
feny, tak nebudou moci byt vhodné fizeny.

1.3 Hodnotici kritéria a ukazatele

Pro tizeni a tim i rozbor nestaci jeden ukazatel, ale musi byt vytvoten cely systém uka-
zatell specifikovany pro jednotlivé stupné fizeni, pfi¢emz na nejvyssi trovni (top ma-
nagement) pfevladaji cile finan¢ni (monetarni), jejichZ pocet s niz§imi stupni fizeni klesa
ve prospéch ukazatelli nefinan¢nich (nemonetarnich). (Synek, Kopkan¢, Kubalkova, 2009).
Otazkou je, které procesy, aktivity, ¢innosti je vhodné v podniku sledovat — mé&fit, fidit,
hodnotit? Jakym zptisobem méteni zvolit? Jaké klicové indikatory vykonnosti (KPIs) pro
jednotlivé urovné fizeni métit? Jak Casto méfit?

Uvadi se tii1 zdkladni trovné fizeni a k tomu vztaZené typy ukazatelli dle Synek, Kop-
kan¢, Kubalkova, 2009, str. 154):

e Celopodnikova uroven (ukazatele se zamé&fuji na strategické cile — ty se obvykle
tykaji trzeb, podilu na trhu, novych produktli, pracovnikii a technologie — dale
na organizacni strukturu a vSe co souvisi s trznimi pozadavky a zakladnimi funk-
cemi podniku. Na vrcholové trovni se zpravidla analyzuje rentabilita celkového
kapitalu, rentabilita vlastniho kapitalu, ziskovost trzeb, vysledek na pracovnika,
ukazatele pracovniho kapitalu)
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e Procesni uroven (pro kazdou funkci v ramci podniku se stanovuji ukazatele vy-
konu, jejichZ dosaZzena urovefi se srovnava s planovanymi hodnotami). Rizeni
podniku by mélo v centru pozornosti mit procesni management.

e Uroven pracovniho mista (ukazatele, pfedeviim nefinanéni, postihuji poza-
davky, naroky a vykonnostni kritéria pracovniki)

Podoba a kvalita procesu méteni podnikové vykonnosti je vyrazny determinujicim prv-
kem tspéchu systému fizeni vykonnosti podniku. Princip vykonnosti vychéazi z myslenky,
ze snaha o fizeni mé byt vynakladdna jen v téch zdsadnich oblastech a podnikovych sférach,
které je mozné méfit.

Kritické faktory uspéchu (Critical Success Factor) — jsou faktory, na nichz pfimou mé-
rou zavisi uspéch podniku. Mohou to byt vstupy, paralelni ¢innosti nebo procesy, dalsi
aspekty vymezujici prostiedi, ve kterém je proces realizovan. CSF maji ptfimy vztah k ci-
[im procesu.

Kli¢ové indikatory/ukazatele vykonnosti (Key Performance Indicator) — jsou kvantita-
tivni méftitka slouzici pro posouzeni dosahovanych vysledkli. Obvykle se pfi jejich hodno-
tovém vyjadieni vychazi z benchmarkingu s firmami podobného zaméteni a dalSich porov-
natelnych zasadnich charakteristik. Jsou navazany na kritické faktory uspéchu a slouzi rov-
né¢z pro méteni vykonnosti procesu jako celku. Pro volbu a nastaveni KPI je diilezitd orga-
nizace podniku a jeji strategické cile, respektive organiza¢ni zabezpeceni procesu.

Uvadi se, ze pouziti klasickych nebo modernich finan¢nich ukazateli podnikové vykon-
nosti ekonomiky pro hodnoceni celkové vykonnosti podniku a udrZitelnosti nema dostatec-
nou vypovidaci hodnotu. Je dilezité vytvorit métitelné a relevantni cile udrzitelného roz-
voje a vhodné metriky. Dale také je nutné vytvofit integrovany reporting finan¢nich a ne-
finan¢nich informaci.

1.3.1 TRIDENi UKAZATELU
Ukazatele je mozné tiidit dle fady hledisek dle Synek, Kopkéan¢, Kubalkova (2009):

e Ukazatele absolutni a relevantni — absolutnim ukazatelem je napt. pocet pracov-
nikl, objem produkce, pfidana hodnota, vlastni kapital. Relativni ukazatel (po-
meérovy) jako je napf. rentabilita kapitalu, ukazatel produktivity prace - objem
produkce pfipadajici na jednoho pracovnika

e Ukazatele primarni a sekundarni — primarni ukazatele piimo zjiStujeme meéte-
nim, sekundarni ukazatele se pocitaji z primarnich ukazatelti. Pfikladem sekun-
darniho ukazatele mtze byt zisk jako rozdil vynost a nakladu, sekundarnim uka-
zatelem muze byt ro¢ni primérny evidenc¢ni stav pracovniki, ukazatel EVA jako
kombinace riiznych zptsobi vypoctu.

e Ukazatele naturalni a penéZni — naturalni ukazatele jsou vyjadfeny v naturalnich
meéfticich jednotkach jako je pocet kust, fyzikalni jednotky jako kg, t, m. Penézni
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jednotky prevazuji na vyssich Grovnich fizeni a jejich vyhodou je moznost sou-
hrnného vyjadieni celkového rozsahu produkce.

e Ukazatele vécné, prostorové a casové — vécné podle obsahu ukazatele, prosto-
rové napf. stat, kraj, podnik, vnitropodnikovy utvar, Casové — intervalové nebo
okamzikové.

e Ukazatele kvantitativni a kvalitativni — kvantitativni ukazatele (pocet firem, po-
¢et ¢lentt domacnosti, vySe vlastniho kapitalu), kvalitativni ukazatele se daji vy-
jadrit jen slovné (velikost podniku — maly, stiedni, velky)

e Ukazatele analytické a syntetické — analytické (dil¢i) ukazatele se uplatiuji pfi ana-
lyze, syntetické jsou souhrnné ukazatele metené jako absolutni rozdil nebo index.

e Ukazatele extenzivni, intenzivni, struktury — extenzivni ukazatele jsou vzdy ab-
solutni ukazatele, intenzivni ukazatele také nazyvané jako ukazatele urovné po-
kryvaji jen Cast relativnich ukazateli. Mezi extenzivni ukazatele patii mnozstvi,
rozsah, objem, intenzivni vyjadiuji Groven. Strukturni ukazatele charakterizuji
podil dil¢ich ¢asti na celku a mohou charakterizovat strukturu druhovou (napf.
podil poctu délnikli na celkovém poctu zaméstnanct, podil vlastniho kapitalu na
bilan¢ni sum¢)

e Ukazatele finan¢ni a nefinan¢ni — €lenéni je spojeno se zavadénim systému méteni
vykonnosti (Performance Measurement System). Ukazatele financni (monetarni)
zahrnuji tradi¢ni ukazatele finan¢ni analyzy, napt. ROL, ROE, odchylky od norem
aj. Nemonetarni (nefinancni) zahrnuji trzni podil, spokojenost zakaznikt, kvalitu,
podil novych vyrobkd, primérnou dobu vyroby, inovaéni schopnost aj. Kaplan a
Norton (2005) pouzili toto ¢lenéni v architekture Balanced Scorecard (BSC).

Syntetické ukazatele vénuji pozornost vSem strankdm vykonnosti podniku, analyticka
m¢éftitka se zabyvaji vybranou dil¢i ¢asti vykonnosti podniku, viz obrazek 1.

Obrazek 1 Ukazka syntetickych a analytickych ukazateli

KVANTITATIVNI METODY MERENi VYKONNOSTI
SYNTETICKE ANALYTICKE

PROJEKTIVNI PREDIKTIVNI STRUKTURNI INDIKATIVNI
(zaloZene (zaloZzene (zaloZené na analyze (zaloZené
na poscuzeni budouci na predikci komponent na analyze priéin
vykonnosti projekeci budouci syntetickych a indikatoru
hodnot méfitek vykonnosti) ukazateld) wykonnosti)
popisujicich souéasny .
stav) = VA * Du Pont analyza = B5C

» CFROI « hodnotova méfitka » Six Sigma
+ ROA, ROE, ROCE - SVA ekonomicke
« EVA strukfury podniku

(EBIT, RI, ROIC)

Zdroj: vlastni uprava dle Wagnera (2011)
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Zakladni vlastnosti ukazateli fizeni vykonnosti podniku:

Citlivost — je dulezité, zda ukazatel dokaze zachytit i nepatrné zmény ve vykonu.
Kompatibilita — zajisténi souladu KPIs s cili organizace

Linearita — urcuje, do jaké miry jsou zmény vykonnosti totozné se zménou hod-
noty patfi¢ného ukazatele. Mala zména ve vykonu procesu by méla vést k malé
zméné hodnoty patfi¢ného ukazatele vykonnosti.

Me¢fitelnost — ukazatele nekvantitativni povahy by mély byt transformovany na
méfitelnou povahu.

Ovlivnitelnost — definovani odpovédnosti

Aktualnost, vCasnost

Minimalni zkresleni a nestrannost pfi méteni

Spolehlivost — mély by byt vybrany ukazatele, kde se nemiize vyskytnout chyba
v méfeni. Pokud je vybrany proces hodnocen za pomoci urc¢itého ukazatele riz-
nymi zaméstnanci, potom by vysledky nemély byt zavislé na jejich subjektivnim
pohledu hodnoceni.

Srozumitelnost a jednozna¢nost — ukazatele by mély byt jednoduché, dobie de-
finované, pro uzivatele snadno vypovidajici.

Efektivnost ziskané informace — hodnotit, jak usporné a efektivné byly napf.
vstupy pfeméfeny na vystupy

Nékladova efektivnost — je tfeba pamatovat na naklady na sbér udaji ke zkou-
manému a analyzovanému ukazateli, odhadovat je realisticky a poméfovat s oce-
kavanymi vysledky.

Uginnost — vysledky ukazatele by mély byt piinosné pro Fizeni.

Orientace na zlepSeni — sledovany ukazatel by mél apelovat na zlepSeni a rust

hodnoty podniku.

Z vySe uvedeného by vykonnost podniku méla byt méfena a fizena na zakladé kombi-

nace finan¢nich a nefinancnich métitek. Mezi nefinan¢ni ukazatele vykonnosti patfi:

Postaveni podniku na trhu (firemni znacka, podil novych vyrobkit)

Vztah k zakaznikiim podniku (pruznost odezvy na potieby zakaznika)

Inovacni potencidl a inovaéni chovani (pocet novych vyrobk)

Potencial pracovnich sil podniku (kvalifikace pracovnikii, vztahy na pracovisti)

Nefinan¢ni ukazatele odstraiiuji nedostatky finanénich ukazateld. Tradi¢ni finan¢ni uka-

zatele ztraci na vyznamu z hlediska posuzovani dlouhodobé konkurenceschopnosti podni-

kéani. Podnik by m¢l pamatovat na vyvaZenost mezi financnimi a nefinan¢nimi méfitky.
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V zavislosti na zplsobu, jakym se ukazatele vykonu stanovi a pouziji, mohou vznikat
nasledujici rizika (Méfeni vykonu a hodnoceni, www.mfcr.cz):

e tunelové vidéni neboli diraz pouze na aspekty vykonu, které 1ze kvantifikovat,
a nikoli na ty, které kvantifikovat nelze;

e fixace na ukazatele, resp. soustfedéni se na to, co lze méfit, a nikoli na sluzby,
které se maji poskytovat;

e kratkodobost, vénovani nedostatecné pozornosti opravnénym dlouhodobym ci-
[im;

e voli se tak suboptimalni feSeni ¢ili dosahovani nizsi kvality sluzeb, protoze do-
chazi k vétsimu soustfedéni se na uzce definované ¢innosti a méné pozornosti se
vénuje Siroce vymezenym cilim organizace;

e Spatnd reprezentativnost nebo zamérné zkreslovani tidaji a Spatnd interpretace
nebo nekritické pfijimani vysledki méteni vykonu;

e strategické fizeni chovani v¢etné imysIné dosahovaného nizsiho vykonu, aby
bylo moZné jednoduchym zplisobem plnit dané pozadavky;

e nepruzné usilovani o dosazeni definovanych cili;

e demoralizace, resp. ztrata diivéry a angaZovanosti pracovnikil

Postup volby ukazatelti vykonnosti je mozné shrnout dle autora Nenadal (2001), ktery
je uveden v ¢lanku s nazvem ,,Prispévek k méfeni a monitorovani vykonnosti procesu
Vv systémech managementu jakosti‘:

1. Pfesn¢ definovat proces, u kterého se ma méfit vykonnost (vedenim organizace, nebo
vedenim ptislusného odd¢leni).*

2. Sestavit tym zkuSenych pracovnikii pro volbu ukazatelt.

3. Aplikovat brainstorming na téma volby ukazateli pro méfeni vykonnosti moderované
vlastnikem procesu.*

4. Vybrat nejvhodnéjsi ukazatele z brainstormingem navrzené Skaly ukazateld tak,
aby jejich aplikace neznamenala neadekvatni narGst pracnosti, ale je nutné zachovat jejich
maximalni vypovidaci schopnost o skutecné vykonnosti daného procesu (celou skupinou
pracovniki, ve které je nutné dosadhnout kompromisu).

5. Navrhnout matematicky vztah pro vypocet jednotlivych vybranych ukazateli vykon-
nosti (celou skupinou pracovnik).

6. Stanovit potfebné informacni vstupy pro vypocet ukazatelli vykonnosti vlastnikem
procesu.
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[ sawosramvoor ]

Jaké otazky byste si kladli pii vybéru vhodného ukazatele vykonnosti?

Casté chyby pii tvorbé, vybéru a pouZivani ukazatell vikonnosti jsou shrnuty (Ramias,
Wilkins, 2010):

Neni bran ohled na pozadavky zakazniki, soustifedéni se pouze na prospéch pod-
niku.

Jsou definovany pouze takové ukazatele, pro které jsou momentalné dostupna
data, namisto hledani zptisobtl, jak potfebna a uzite¢na data ziskat.

Jsou definovany jen ukazatele, ale ne cela metodika méteni vykonnosti.
NerozliSuje se mezi do¢asnymi ukazateli (napf. pouzivani ukazatele, ktery byl
zaveden v dob¢ instalace urcitého systému pro ovéteni jeho spravného nastaveni
i v dob¢ po jeho zavedeni).

Rizeni vykonnosti podniku piispiva k nasledujicim manaZerskym &innostem v organi-

zaci:

Tvorbé a implementaci strategii a politik

Planovani a rozpoc¢tovani poskytovani produkti a sluzeb
Monitoringu zavadéni planovanych zmén

Zlepsovani efektivnosti poskytovanych sluzeb a organizace samotné
Ujistovani se o efektivnim vyuzivani zdroji

ZvySovani ucinnosti rozhodovani

Srovnavani se s konkurenci

] swmmortoarrory ]

Kapitola uvadi zékladni pojmy spojené s konkurenceschopnosti podnik a vykonnosti
podniku. Jsou zde predstaveny dimenze vykonnosti, uvedeny rozdily mezi ukazateli fi-

nan¢ni a nefinan¢ni vykonnosti, zakladni vlastnosti ukazateli. Dale tato kapitola zdlraz-
fluje, ze fizeni vykonnosti podniku pfispiva k efektivnimu plnéni manazerskych ¢innosti.
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oz 7]

. Vyjmenujte faktory determinujici vykonny podnik. (viz str. 9)
. Uved'te dimenze vykonnosti podniku. (viz str. 9)
. Definovat podnikovou vykonnost. (Vviz str. 10)

1
2
3
4. Uvedte, z jakych hledisek je zkoumana vykonnost podniku. (viz str. 12)
5. Pro¢ fidit a méfit vykonnost podniku? (viz str. 13)

6

. Jakym zplsobem jsou tfizeny ukazatele pouzitelné k méfeni vykonnosti? (viz str.
14)
7. Charakterizujte zakladni vlastnosti ukazatelt fizeni vykonnosti. (viz str. 16)
8. Uvedte chyby pfi tvorb¢, vybéru a pouzivani ukazatelti vykonnosti. (viz str. 18)
9. Kjakym manazerskym ¢innostem v organizaci pfispiva fizeni vykonnosti podniku?

(viz str. 18)
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Pristupy k mérent a rizeni podnikové vykonnosti

2 PRISTUPY K MERENI A RiZENi PODNIKOVE
VYKONNOSTI

[&] memsvmeoprony

Kapitola pojednava o zakladnich pojmech obvykle pouzivanych v procesu méteni vy-
konnosti, o funkcich, které méteni vykonnosti plni. Jsou piedstaveny faze v procesu me-
feni, koncepce fizeni podnikové vykonnosti, metody méfeni podnikové vykonnosti. Me-
tody méfeni podnikové vykonnosti jsou v kapitole ¢lenény na tradi¢ni, moderni a kom-
plexni metody.

Hfewewwrory ]

Po prostudovani této kapitoly budete umét:

o vysvétlit funkce, kterou méteni vykonnosti podniku plni,

e uvést faze v procesu méfeni vykonnosti,

e strucné charakterizovat koncepty fizeni podnikové vykonnosti,

e popsat tradicni, moderni a komplexni metody méteni podnikové vykonnosti,
e pfedstavit nastroje méteni a fizeni podnikové vykonnosti,

e vyjmenovat hlavni symptomy neefektivniho fizeni vykonnosti podniku.

. ____________________________________________________________________________________|
_

Me¢fteni vykonnosti jako proces, subjekt uskutecitujici meteni, objekt méteni, iniciator
procesu méieni, metoda méfeni vykonnosti, faze procesu méteni, koncepty fizeni podni-
kové vykonnosti, metody méfeni podnikové vykonnosti, ndstroje méteni a fizeni podnikové
vykonnosti.

Podnikatelské subjekty se viceméné od pocatku své existence snazi zjistit, jak jsou
uspésné, jak se jim dafi a chtéji uspét na trhu se svymi produkty, jak dobie — ve smyslu
principu 3E (efektivné, ucinné, hospodarn¢) dokazou transformovat vstupy na uzitné vy-
stupy.
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Odpovéd’ na otazku, pro¢ podnikovou vykonnost fidit a méfit, zlstava po desitky let
vice méné beze zmén. V minulosti byl upfednostiiovan cil maximalizace zisku, ucetniho
zisku, tedy zisku kratkodobého.

2.1 Méreni vykonnosti jako proces

V obecném slova smyslu znamena méteni ¢innost, pti které dochazi k ptirazeni hodnoty
urcité charakteristice zkoumaného objektu. Vysledkem této Cinnosti je tedy hodnota vzta-
hujici se k této charakteristice, kterd mtize byt vyuzita k popisu urcité charakteristiky ob-
jektu, a to za predpokladu, Ze zname klic k jeji interpretaci (Wagner, 2009, s. 35).

Meéteni vykonnosti podniku plni fadu funkci (Wagner, 2009):

Funkce podpory (opory) paméti — cilem je uchovat tidaje o objektu a jeho charakteristi-
kach k ur¢itému okamziku nebo za urcité obdobi.

Funkce podpory srovnani (komparace) — cilem je porovnavat charakteristiky riiznych
objektl bez ohledu na to, zda objekty jsou métitelné ve stejném okamziku.

Funkce podpory objektivizace a §ife smyslového poznani — méfeni umoziuje objektivi-
zovat subjektivni smyslové vnimani objektu

Funkce podpory hloubky poznani — méfeni umoznuje popsat i charakteristiky objektu,
které byly objektu druhotné pfisouzeny ¢lovékem, a které nejsou piimo zachytitelné lid-
skymi smysly ani technickymi nastroji.

Funkce zprostfedkovani poznani — méfeni umoziuje kombinovat udaje o charakteristi-
kach zkoumaného objektu tém, kteti nemaji moznost pfimo pozorovat dany objekt.

Funkce dikazni — mé&feni mize poslouZit jako dukaz ve sporu, jestli urcity jev nastal
nebo ne.

2.1.1 ZAKLADNi POJMY V PROCESU MERENI VYKONNOSTI

Kapitola uvadi zakladni pojmy obvykle pouzivané v procesu méteni vykonnosti dle
Wagnera (2009, s. 39).

Iniciator (zadavatel) procesu méfeni je subjekt, ktery je piivodcem toho, ze proces mé-
feni vykonnosti nastava. Iniciatorem miZe byt uzivatel informace nebo subjekt odpovédny
za prab¢h zkoumané Cinnosti, ptipadné nékdy ptimo subjekt, ktery uskute¢iiuje méteni, ale
muze se jednat i o tfeti osobu, kterd tak obvykle ¢ini v z4jmu uzivatelti informaci (napf.
burza cennych papirtt mize byt iniciatorem méieni vykonnosti, jehoz uzivatelem jsou in-
vestofi poskytujici organizaci kapital). Rozpoznani iniciatora procesu méfeni vyplyva z od-
povédi na otazku: ,,Kvili komu se uskuteciiuje proces méteni vykonnosti? nebo ,,Kdo vy-
volal proces méfeni vykonnosti?*
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UZivatel (pfijemce) informace ziskané procesem méteni je subjekt, ktery je kone¢nym
piijemcem vystupli procesu méteni vykonnosti, nebo skupina téchto subjektd. V pribéhu
procesu méteni vykonnosti bud’ mohou byt uzivatelé informaci doptedu zndmi (naptiklad
vrcholovy management v pfipad¢ interniho reportingu), nebo jsou zmapovany takové sku-
piny uzivateld, u nichz se ocekdva, ze budou nebo se mohou stat uzivateli informaci (na-
ptiklad v ptipadé vyrocni zpravy podniku, kde mezi tyto skupiny mohou patfit investofi,
partnefi v dodavatelsko-odbératelskych vztazich apod.). Vymezeni uzivatelt informaci vy-
plyva z odpovédi na otazku: ,,Pro koho zajistujeme vystupy procesu méteni vykonnosti?*

Subjekt uskute¢nujici méteni/podilejici se na méteni je subjekt nebo skupina subjektu,
které realizuji proces méteni vykonnosti nebo nékteré z jeho fazi. Volba subjektu uskutec-
nujiciho méfeni, respektive stanoveni pozadavki na vlastnosti tohoto subjektu, je obvykle
V pravomoci iniciatora procesu méfeni nebo uzivatele informaci. Pokud jsou jednotlivé
¢asti procesu méeieni uskute¢iiovany riznymi subjekty, coz je ve vétsing pripadi obvyklé,
je vyznamnym rozhodnutim vybér subjektu odpovédného za koordinaci vSech fazi.

Ovérovatel procesu méreni je subjekt, jehoz ukolem je na zékladé ovéfeni vystupli
procesu méfeni, které maji byt komunikovany uzivatelim, odstranit ¢i snizit zdmérné ¢i
neumyslné projevy subjektivity v procesu méfeni na spolehlivost komunikovanych infor-
maci. Uplatnéni institutu ovéfovatele mize vychazet podle situace z pozadavki iniciatora
procesu méfeni, uzivatele informaci, subjektu odpovédného za zkoumanou ¢innost nebo
subjektu uskutecitujictho méteni (ktery se tim sam snazi zvysit hodnotu vystupt své ¢in-
nosti pro uzivatele).

Objekt méreni predstavuje predmét zkoumani pii méfeni. Mlze se jednat o jev, d¢j,
stav, proces, ¢innost, aktivitu nebo jejich soubor, které se vztahuji k urcité osob¢, organi-
zaci, aktivité atd. Obecné feceno, objektem méteni miize byt bud’ elementarni prvek (napft.
stroj vykonavajici ur€itou operaci nebo samostatny obchodni zastupce), nebo soustava
prvki (napf. vyrobni zafizeni sestavujici z fady na sebe navazujicich strojii nebo sit” firem-
nich obchodnich zéastupcil), ¢i systém (napt. vyrobni nebo obchodni podnik). Vymezeni
objektu méteni vyplyva z odpoveédi na otazku: ,,Vykonnost koho/ceho chceme méfit?*

Zkoumana charakteristika objektu méFeni znamend urcity znak, rys nebo vlastnost
zkoumaného objektu méfeni, na kterou se primarné zaméfuje provadéni méfeni, nebo sou-
bory téchto znaki, rysu a vlastnosti. Pfikladem muze byt schopnost podniku vytvaret svou
¢innosti volné penézni prostiedky nebo schopnost ziskat nové firemni zakazniky. Vyme-
zeni zkoumanych charakteristik vyplyva z odpovédi na otazku: Co chceme u daného ob-
jektu méfeni zkoumat?*

Subjekt odpovédny za objekt méfeni nebo jeho zkoumanou charakteristiku je sub-
jekt, v jehoZ pravomoci je usmériiovat vyvoj objektu méfeni nebo jeho ur¢itych charakte-
ristik a ktery je za tento vyvoj odpovédny nebo spoluodpoveédny. Spojeni vyvoje zkouma-
ného objektu méfeni s urcitym odpovédnym subjektem miize, ale nemusi byt v konkrétnich
pfipadech jednoznacné, a proto otazky, vykonnost koho a vykonnost ¢eho métime, mohou
byt nékdy ztotoznény, a nékdy naopak feSeny kazda samostatné.
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Model pro méfeni a interpretaci vykonnosti je ucelové zaméteny popis objektu meé-
feni prostfednictvim vybranych prvkd, jejich charakteristik a vztaht, ktery by mél odpovi-
dat zaméru méfeni a splnovat podminky proveditelnosti meéfeni. Model nikdy nemtize byt
kopii skute¢ného objektu. Model je vytvoien clov€kem, vychdzejicim z vnimani, pfedstav
a dosavadniho poznani objektu métfeni. Vztah mezi modelem a objektem, od kterého byl
odvozen, miizeme posoudit podle izomorfie modelu, tj. miry shodnosti vlastnosti modelu
a modelovaného objektu, pfistupu k redukci prvkil a vazeb, tj. vybéru téch slozek objektu,
které¢ do modelu budou zahrnuty, a finality modelu, tj. adekvatnosti modelu vzhledem
k jeho pozadovanému pouziti.

Méritko (kritérium) méreni vykonnosti je velicina, prostfednictvim jejichz hodnot
popisujeme urcitou elementarni charakteristiku prvku nebo vztahu prvki v modelu pro mé-
feni. Kazdé métitko musi byt popsano minimalné tim, ke které charakteristice se vztahuje,
a dale mérnou veli¢inou a jeji jednotkou. Naptiklad zajima-li nas vykonnost stroje, mtizeme
pouzivat métitko, které popisuje charakteristiku ,,objem vystupu stroje ve vztahu k ¢asu* a
pro které mizeme pouzit veli¢inu nabyvajici kardinalnich (¢iselnych) hodnot s mérnou jed-
notkou, napt. ,kusy za hodinu®“. Kromé uvedenych zakladnich ,,metodicko-technickych*
pozadavki by u jednotlivych méfitek vykonnosti mél byt uveden i dalsi popis ucelu mé-
fitka, zptisobu jeho zjistovani a moznosti a piipadnych problému interpretace zjisténych
hodnot.

vwvr

Systém méritek vykonnosti je systém, jehoz prvky tvoii jednotliva métitka vykonnosti
a jehoz prostfednictvim popisujeme prvky, jejich charakteristiky a vztahy ve zkoumaném
modelu pro méfeni vykonnosti. Berme v tivahu, ze jiz samotné oznaceni ,,systém pouka-
zuje na zakladni vlastnosti systému méfeni vykonnosti, a to jeho ucelenost pti popisu zkou-
maného modelu, coz znamend, Ze jeho métitka umoziuji popsat vSechny dulezité prvky,
charakteristiky a vztahy v modelu, a vnitini uspotadanost, tedy zietelné vyjasnéni vazeb
mezi jednotlivymi méftitky.

Metoda méreni vykonnosti znamena postup, ktery je pouzit pro dosazeni cili procesu
meéfeni vykonnosti nebo jeho dil¢ich fazi. Do metod méfeni vykonnosti tedy zahrnujeme
metody zaméfené na ziskani pozadovanych udaju, jejich zaznamendni, uchovani, tfidéni,
interpretaci a komunikaci uZivatelim. V $ir§im pojeti mtizeme do metod méteni vykonnosti
zahrnout 1 postupy vyuzivané pii vytvoieni modelu pro méteni vykonnosti.

Systém méreni vykonnosti znamena takové konkrétni feSeni procesu méfeni vykon-
nosti, které je zalozeno na systétmovém piistupu. Prvky systému méteni vykonnosti tvori
jednotlivé faze procesu méteni vykonnosti, subjekty, které uskutec¢iiuji méteni vykonnosti
nebo se na ném podileji, systémy méfitek vykonnosti a metody vyuZivané v jednotlivych
fazich méteni vykonnosti.
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2.1.2 FAZE V PROCESU MERENI

24

Proces méfeni vykonnosti podniku se sklad4 z fady na sebe navazujicich fazi a mezi ty
zékladni faze patii (Wagner, 2009):

1.

Vytvoieni modelu

Model ma byt zékladem pro uskutecnéni méfeni a interpretaci vysledkd. Tato faze
ma za kol urcit, co neboli které prvky, vztahy, charakteristiky zkoumaného objektu
budou predmétem zkoumani. Model stanovuje, které stranky zkoumaného objektu
maji byt méteny, jelikoz zkoumané objekty jsou obvykle velmi rozmanité na to, aby
se dalo objekt méfit ucelné ze vSech moznych stran. Méfeni nema za cil vytvofit
dalsi original nebo dvojnika zkoumaného objektu, ale na bazi poznani skute¢ného
objektu je cilem vytvofit uceloveé orientovany obraz. Vytvofeni modelu znamena
otazku vybéru urcitého uhlu pohledu na skutecnost.

Volba metod a nastroju

Kdyz se vyjasni, co bude pii méteni pfedmétem zajmu, je otdzkou, jakym zplisobem,
tedy jakou metodou a pomoci jakych nastroji uskutecnit mefeni. Je dilezité se tidit
zasadou ,,potiebuji se néco dozvédéet, proto méfim*. Vhodné metody a ndstroje je
¢innosti, kterd vyzaduje od zodpovédnych subjekt velmi aktivni a inven¢ni ptistup
a postoj.

Ziskani pozadovanych hodnot (adaji)

Faze je také nazyvana fazi zméteni. Jde o fazi, ve které bud’ ptimo, nebo zprostied-
kovanég ur¢itym nastrojem dochdzi ke zkoumani objektu za ucelem ziskani zkouma-
nych udajt.

Zaznamenani a uchovani ziskanych hodnot

Tato faze je vyznamnou technicko-metodickou fazi v méticim procesu. Tato faze
ma za cil v€asné, s o nejmensSim poctem chyb uskute¢nit a zaznamenat tidaje tako-
vym zpusobem, jeZ umozni integrované zpracovani a bezpe¢né uchovani.

Ttidéni a interpretace hodnot

Slouzi jako pfiprava informaci uzivatelim. Zpracovava primarni udaje o zkouma-
ném objektu pomoci takovych postupii jako je tfidéni, usporadani, analyza, pozoro-
vani, syntéza. Variantnost vyuziti téchto postupti je z velké ¢asti zavisla na vlastnos-
tech datové zakladny vytvotrené v predchozi fazi. Kvalita posouzeni subjektem zod-
povédnym za proces méfeni vykonnosti velmi vyznamné¢ plsobi na interpretaci in-
formaci o vykonnosti dalSim uzivatelam. Rika se, Ze ten, kdo m&fi vykonnost, je
také poradcem uzivatele.
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6. Ovéfeni informaci

Tato faze ma za cil eliminovat zdmérné 1 neimysIné projevy subjektivity v procesu
méfeni a zvySeni objektivizace informaci poskytovanych uzivatelim.

7. Komunikace informace uzivatelim

Je fazi, ktera zakon&uje cely proces méfeni. Ukolem této faze je pomoci vhodnych
forem a prostiedki komunikace srozumitelnym a v€asnym zptsobem zprostiedko-
vat uzivateli informace o zkoumaném objektu a jeho charakteristikach. O €innostech
souvisejicich s touto fazi se Casto v praxi hovofti jako o prezentaci, vykazovani, re-
portingu.

Cely vyse uvedeny proces je velmi naro¢nou aktivitou, ktera je pracovné a ¢asove velmi
naro¢na. Konkrétni asovy usek jednotlivych fazi vytvafeni procesu neni mozné stanovit.
Velmi vyznamnym prvkem je volba vhodnych ukazatelti a k nim odpovidajici zptisob me-
feni. Martini€ (2008, s. 31) uvadi, Ze ukazatele a z nich integrované systémy musi spliovat
piedpoklady:

e smysluplnost, jednoznacénost, vypovidaci schopnost,

e vysoky stupen integrity udajl a dat,

e aplikovatelnost pro zpétnou vazbu a nasledujici korekci,

o cfektivni propojeni strategickych cili a akceleratorti tvorby hodnoty.

Siroké portfolio zptisobti a moznosti, jak podnikovou vykonnost méfit a ¥idit s sebou
Vv soucasné dob¢ na jednu stranu piindsi nesporné vyhody, protoze kazdy subjekt je unikatni
a muZe si tak najit vhodné nastroje a metody a na zéklad¢ toho nakombinovat vykonnostni
mix, ktery mu bude vyhovovat. Na druhou stranu s sebou Siroka nabidka konceptti, metod,
nastrojti podnikové vykonnosti nese riziko.

Rizika konceptii:

e Miuze byt vybran vhodny koncept, ale implementace bude provedena nesyste-
maticky, coz miize mit za nasledek nizsi i€innost, ze data budou sbirdna neefek-
tivné, Ze se budou vyskytovat duplicitni udaje.

e Ze budou vybrany piistupy, které hodnotu (zlepseni), ktera se implementaci oce-
kavaji, nepfinesou.
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2.2 Koncepty fizeni podnikové vykonnosti

VALUE BASED MANAGEMENT (VBM)

Tradi¢ni fizeni podnikatelskych subjektli s ohledem na ucetni vykazy neposkytuji do-
stacujici informace pro posuzovani celkové vykonnosti podniku. Ptistup zalozeny na hod-
notovém fizeni tedy na Value Based Managementu ma pomoci fesit problém spojeny se
zamétenim se podniku pouze na hodnoceni finanéni stranky.

Trend fizeni prostiednictvim VBM je spojen s provedenim fady zmén, piedevsim co se
tyka kultury podniku. Vyznamny pozadavek v tomto pojeti je zaméfen na zapojeni mana-
zerd vSech urovni fizeni k vyjasnéni strategie, rozhodovani provozniho charakteru a k vy-
jasnéni ocekavanych vysledkl. Tento trend fizeni je zaméfen na tvorbu hodnoty (Marik,
Matikova, 2005).

S ohledem na historicky vyvoj ¢eské ekonomiky, kdy prozatim finan¢ni a kapitalovy trh
v Ceské republice nedosahl takového rozvinuti jako v jinych rozvinutych ekonomikéach,
nebyl prozatim koncept fizeni tvorby hodnoty Value Based Management pfili§ rozsifen.

TOTAL QUALITY MANAGEMENT (TQM)

Podle Vebera (2000) znamena pojem TQM fizeni jakosti komplexné&, uplné a integro-
vang. Dle Nenadala (2004) znamend TQM filozofii managementu, ktera formuje zakazni-
kem fizeni, ucici se podnik pro dosazeni tiplné spokojenosti zakaznika na zaklad¢ neusta-
1€¢ho zlepSovani podnikovych procest. Podnik, ktery je uspésny v TQM ma zakazniky, kteti
jsou velmi loajalni, vice spokojeni, protoze podnik reaguje na jejich ptani, potieby. Podni-
katelsky subjekt uplatiiujici TQM schopné reaguje na problémy, potieby, ptilezitosti ve
velmi kratkém case. Takovy podnik je schopen sniZovat nédklady na zaklad€ eliminace ne-
potfebnych Cinnosti, které nevytvareji hodnotu. Snizovani nékladi je izce spojeno s tim,
ze je vzdy zachovéana kvalita vyrobkl a kvalita zptsobu, jakym podnik jedna se svymi
zakazniky. Podnikova kultura podporuje tymovou praci, seberealizaci a motivuje zamést-
nance. Samotny podnik zkvalitituje procesy, které podporuji koncept trvalého zlepSovani
kvality.

ACTIVITY BASED MANAGEMENT (ABM/ABC)

Activity Based Management je povazovan za komplexni koncept fizeni podnikové vy-
konnosti. ABM spojuje horizontalni urovné fizeni a vyuzivd hodnotové nastroje fizeni.
Activity Based Costing se vyuziva predevsim po vertikalni urovni fizeni. Activity Based
Management je rozSifujicim konceptem, ktery navazuje na ABC. Oba ptistupy pfindsi novy
pohled na umisténi nakladd a zkoumaji pticiny a souvislosti mezi vykonavanymi aktivitami
a objemy zdroju, které tyto aktivity spotfebovavaji. Berou v tivahu nejen naklady na urcity
nakladovy objekt, ale pfedevs§im berou v tvahu aktivity a ¢innosti, které je nutné v souladu
s tvorbou a prodejem hotového vyrobku nebo sluzby realizovat (Petiik, 2007).
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JUST IN TIME (JIT)

Cilem Just in Time je odstranit nepotiebné skladové zasoby, redukovat zasoby v mezi-
skladech a dilnach na co nejniz§i moznou uroven, snizovat hodnotu obézného majetku,
zkracovat pribézné doby jednotlivych procest, doby trvani zakazky, cilem je zlepSovat
dodavatelské schopnosti s okamzitou reakci na pozadavky zakaznika (Gregor, Kost'uriak,
1994). Just in Time zvySuje produktivitu prace a uvoliiuje finan¢ni prostfedky vazané v za-
sobach. Pernica (1998) tikd, Ze pro spravné fungovani dodavatelskych vztahti v rezimu JIT
je nutné naplnit piedpoklad pfizptisobeni dodavatelskych ¢innosti potiebam odbératele.
Nutna je zde garance kvality, poskytovani potfebnych informaci pro planovani a operativni
fizeni.

LEAN MANAGEMENT

Stihlé fizeni (Lean Management) mé za tikol eliminovat plytvani v podniku. V souvis-
losti se Stihlym fizeni se pouziva hodnotovy fetézec, ktery tikd, ze kazdy krok ucinény
V procesu by mél ptidat hodnotu. Pokud tomu tak neni, dany krok je nepotiebny a mél by
byt odstranén. Stihlé fizeni znamena vyrabét vyrobky nebo nabizet sluzby s mensim po-
¢tem zasob, s mensim poctem pracovnikl. Zestihlovani se tak tyka nejen vyroby, ale také
logistiky, administrativy, vyvoje, marketingu. Stihlost podniku dle Kosturiaka a Frolika
(2006) znamena: délat pouze takové aktivity, které jsou potiebné, délat aktivity spravné
hned napoprvé, délat je rychleji nez konkurence, utracet také méné penéz. Stihlost je spo-
jend s tim, Ze dany podnik je schopen vyrobit vice nez konkurence, ze je schopen vytvofit
vy$si pfidanou hodnotu nez konkurenéni subjekty, ze v ptislusny ¢as vytesi vice objedna-
vek, Ze potfebuje méné asu na procesy a ¢innosti neZ konkurence. Stihlost podniku zna-
mena, ze podnik tvofi to, co zakaznik chce, v souladu s minimalnim poétem aktivit, které
nezvySuji hodnotu vyrobkl nebo sluzeb.

BALANCED SCORECARD (BSC)

Balanced Scorecard je manaZzersky nastroj fizeni podnikové strategie s cilem zvySovat
vykonnost daného podnikatelského subjektu. Balanced Scorecard je systém, ktery zdiraz-
nuje kombinovat kvantitativni a kvalitativni ukazatele. Strategie podniku je touto metodou
strukturovana do C¢tyf oblasti, perspektiv, kde jsou definovany cile, ukazatele, cilové hod-
noty ukazatell a strategické akce, které maji pomoci zvysovat vykonnost podniku. Balan-
ced Scorecard je nastrojem zkvalitnéni procesu méteni vykonnosti podniku.

MODEL EXCELENCE (EFQM)

Model EFQM zjistuje a méti predpoklady pro stabilni fungovani podnikatelského sub-
jektu, odhaluje rizika, kterd mohou ohrozit dalsi vyvoj podniku, zlepSuje méné¢ efektivni
oblasti v podniku. Tento model dokaze zachytit dynamiku vyvoje podniku, mize slouzit
k internimu sebehodnoceni a srovnavani se s jinymi podniky. Model pfinasi posun od fi-
nanc¢niho métfeni vykonnosti ke komplexnimu méteni vykonnosti. Zakladni principy tohoto
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modelu uvadi Nenadal (2004, s. 38): orientace na vysledky, zaméteni na zakaznika, vad-
covstvi a stalost ii¢elu, management prostfednictvim procesi a faktli, rozvoj a zapojeni lidi,
neustalé uceni, inovace a zlepSovani, rozvoj partnerstvi a socialni odpovédnost.

REENGINEERING PROCESU (BUSINESS PROCESS REENGINEERING)

Hammer (1990) definuje reengineering jako zasadni piehodnoceni, pfeménu, redesign
podnikovych procest tak, aby bylo dosaZzeno zasadniho zdokonalovani v oblasti ukazateli
vykonnosti, kterymi jsou néklady, kvalita, rychlost a sluzby. Pro uspésnou realizaci reen-
gineeringu je nutné zavést procesni orientaci v ramci organizacni struktury podniku, je
nutné mit ambici k radikalni zméné, musi se podnik vzdat dosavadnich pravidel a musi byt
schopen tviir¢im zptisobem vyuzivat informacni technologie. Nastupcem reengineeringu je
procesni fizeni, které je zaméfeno na efektivni opakovani procesu. Existuje Work Process
Reengineering (WPR), ktery se zabyva snizovanim nakladi, vzrastem kapacity, zkracova-
nim doby dodavky a hlavnim nastrojem je automatice a zavadéni informacnich technologii.
Business Process Reengineering (BPR) — zamétuje se na optimalizaci procest, které vedou
ke zlepSovani vztahti se zdkazniky, zabyva se rozSifovanim aktivit mimo podnik, zlepSo-
vanim pozice na trhu a snizovanim nékladl. Business Reengineering (BRE) — znamena
celkovou restrukturalizaci podnikatelského subjektu, redefinici procesti, ptehodnocenim
kde a jak je mozné vytvaret hodnoty podniku.

STRATEGIE RiZENi SI1X SIGMA (6S)

Zaklady metody Six Sigma se vyvinuly ze systému TQM zaloZeném na postupném zlep-
Sovani a od reengineeringu procest. Six Sigma vyuZziva reengineeringu i TQM. Cilem me-
tody je pretvofit nevhodné nastaveny systém vyroby na kvalitni systém vyroby (Pande,
Neuman, Cavanach, 2002). Tato metoda vyuZiva statické a analytické nastroje a bude pied-
stavena blize v kapitole.

SYSTEM PRUBEZNEHO ZLEPSOVANI (CONTINUOUS IMPROVEMENT, CI)

Neustalé zlepSovani je ptistup, ktery je zaloZen na neustalém zlepSovani na zakladé pod-
néth z fad zaméstnanct. Je dilezité identifikovat klicové oblasti, které je neustale nutné
zlepSovat, ¢imZ podnik dosahne své konkurenéni vyhody a tim muZe zlepsit 1 své postaveni
na trhu, myslenka pribézného zlepSovani by méla byt zavedena od vrcholového ma-
nagementu az do vSech Grovni fizeni podniku. V praxi tento systém pribézného zlepSovani
je spojen s KPls.

KAIZEN

Snaha neustale néco zlepSovat a zdokonalovat se oznacuje japonskym vyjadienim kai-
zen. Kaizen neznamena zdokonalovani od manazerského stolu, ale je spojeno se zapojenim
vSech pracovnikli daného podniku do tohoto systému. K praktikdm kaizen na podnikové
urovni patii kontrola kvality, zdokonaleni kvality, krouzky kontroly kvality, JIT, systém
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zlepSovani navrhd, disciplina na pracovisti, Gdrzba vyrobnich prostiedki, dobré vztahy
mezi managementem a zaméstnanci, zvySovani produktivity, kanban, zestihlovani, vyvoj
novych produkti, systém zlepSeni navrhii, automatizace, robotika, orientace na zakazniky
(Imai, 2004).

2.3 Metody méreni podnikové vykonnosti

V ramci minulych desetileti byla vyvinuta Siroka Skala metod vyjadiujicich vykonnost
podniku, z nichz nékteré metody jsou vyjadienim fady teoretickych koncepci zabyvajicich
se podnikovym fizenim a jeho finan¢ni analyzou, jiné na druhou stranu vychazi ze zvyklosti
a pragmatickych pfistupti podnikové praxe.

V soucasné teorii a praxi se ¢leni metody méfeni vykonnosti a konkurenceschopnosti
na (Marinic, 2008):

e metody na bazi finan¢nich ukazateld,

e metody na bazi nefinanénich ukazatelich,

e metody na bazi kombinace finan¢nich a nefinan¢nich ukazatelt — Blanced Sco-
recard, model EFQM, Six Sigma, aj.

Globaln¢ je potom mozné rozlisit skupiny riznych ukazateld, které jsou schopny jistym
zptisobem métit vykonnost podniku. Tyto skupiny ukazatelll je mozné rozclenit na:

e ukazatele klasické neboli tradi¢ni (pfedev§im sem patii absolutni ukazatele -
trzby, zisk, aktiva; rozdilové ukazatele - Cisty pracovni kapital; pomérové uka-
zatele - rentabilita, likvidita, aktivita a dalsi),

e ukazatele moderni (EVA — Ekonomicka pfidana hodnota, CFROI — cash flow
vynosnost investice, Shareholder value — hodnota pro vlastniky), tyto ukazatele
funguji na principu hodnotového tizeni,

e ukazatele komplexni (naptiklad sem patii Evropsky model uspésnosti — EFQM
a metoda Balanced Scorecard).

Nejzndmé;jsi a stabilné nejuzivanéj§imi v podnikové praxi pro méteni a fizeni vykon-
nosti podniku jsou ekonomicka ptidana hodnota (EVA) a tradi¢ni nastroje finan¢ni analyzy

— pomérové ukazatele.

U komplexnich konceptit méteni a fizeni vykonnosti podniku obecné pievazuje koncept
Balanced Scorecard (BSC) a Model excelence (EFQM).
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2.3.1 TRADIENi METODY

Nejvice pouzivané ptistupy k méfeni a fizeni vykonnosti podniku vychézeji z finan¢nich
meéfitek, to znamena ukazatelt vyjadfenych v penézich a postihujici finan¢ni stranku hos-
podafeni podnikt. V literatufe se nachazi riznd pojeti hodnoceni vykonnosti zalozené na
finan¢nich indikétorech.

Pavelkové a Knapkova (2005) uvadi historicky pohled na méteni vykonnosti pravé po-
moci finan¢nich ukazateli. Nasledujici tabulka 1 uvadi vyvoj jednotlivych generaci tohoto
méieni a nahlizeni na vykonnost.

Tabulka 1 Vyvoj ukazatelti finan¢ni vykonnosti podniku

1. generace 2. generace 3. generace 4. generace
,,Z1skova marze ,,Rast zisku“ »Vynosnost kapi- | ,,Tvorba  hodnoty
talu“ pro vlastniky*

Zisk/Trzby

Maximalizace zisku

Zisk/Invest. kapital

EVA, CFROI, FCF
aj.

Zdroj: Pavelkova, Knapkova (2005)

Rylkova (2014) prezentuje vyvoj financniho a systémového piistupu méfeni vykonnosti
v ramci 4 etap (tabulka 2).

Tabulka 2 Vyvoj paradigmat v méfeni vykonnosti podniku

1. etapa 2. etapa 3. etapa 4. etapa 2>
Ziskova marze | Rust zisku (maxi- | M/B — Market to | Tvorba hodnoty pro
(zisk/trzby) malizace zisku) Book Value per | zainteresované
ROI EPS — Earnings per | Share strany:

Du pontova pyra- | Share Vynosnost kapitalu | EVA, MVA,
mida (zisk/investovany CFROlI, EFQM,
kapital): ROA, | BSC, FCF — Free
ROE, ROI, RONA | Cash-flow, TQM
Cash-flow
Controlling

Zdroj: Rylkova (2014, s. 94)

Do tradi¢nich metod hodnoceni vykonnosti patii:

e Metody zaloZené na zisku (zisk pied troky a zdanénim EBIT, EBITDA)
e Metody zaloZené na penéZnich tocich
e Metody uZzivajici trzni data (P/E, EPS)
e Metody vychazejici ze zkoumani dil¢ich oblasti podniku — rentability, aktivity,

produktivity

Klasické vykonnostni ukazatele jsou zalozeny na tcetnich ukazatelich (indikatorech) a
na ucetni zisku. Vysledek hospodateni, jeho absolutni vyjadieni, je jednim z nejpouziva-
n¢jSich ukazateldi vykonnosti firem. Vysledek hospodatfeni poskytuje informaci o tom, o
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kolik pfevysuji dosazené vynosy vynalozené naklady. Z pohledu ucetniho mé podnik do-
statecnou vykonnost, jestlize vynosy prevySuji ndklady a podnik dosahuje zisku. Jsou roz-
liSovany riizné urovné hospodaiského vysledku, napt. provozni zisk (EBIT), zisk pted zda-
nénim, uroky a odpisy (EBITDA), Cisty zisk (EAT), zisk na akcii (EPS). Do skupiny tcet-
nich ukazatelli patii rovnéz standardni ukazatele, které hodnoti finanéni pozici podniku ne-
boli ukazatele finan¢ni analyzy (je zde v§ak hodnocen minuly vyvoj podniku). Je mozZzné
zde zatadit ukazatel rentability aktiv (ROA), rentability dlouhodobého kapitalu (ROCE),
rentability vlastniho kapitalu (ROE), rentabilitu trzeb (ROS), rentabilitu investovaného ka-
pitalu (ROI). Ukazatele rentability patii do relativnich ukazateld a poméiuji dosazeny zisk
s aktivy (kapitalem), ktera byla vyuzita pro dosazeni zisku. Ukazatele rentability (zisko-
vosti, efektivnosti) mohou komparovat vykonnost mezi rtizn¢ velkymi podniky a poskyt-
nout pohled na vyvoj rentability ve vice obdobich (Rylkova, 2015).

Nedostatek tradi¢nich ukazateld spo¢iva v tom, Ze neni zohlednén faktor ¢asu, podstu-
nim podilu ciziho kapitdlu, ¢imz dochazi ke zvySovani rizika spojené¢ho se zadluzenim.
Toto riziko vSak ukazatel ROE nezohledniuje. Navic lze Gi¢etni ukazatele ovliviiovat Ucet-
nimi postupy a neexistuje bezprostiedni vazba na trzni hodnotu. Vysledek hospodaieni l1ze
ovliviiovat odpisovou politikou, tvorbou opravnych polozek a rezerv a pouzivanou techni-
kou pfi ocenovani majetku. Navic mohou byt ve vysledku hospodatfeni zahrnuty mimo-
fadné udalosti a udalosti, které nesouvisi s hlavni ¢innosti podniku. Prodejem majetku pod-
niku miiZze dochazet ke zkresleni vykdzaného vysledku hospodateni v daném obdobi. Otaz-
kou je, zda byl majetek prodan, protoze byl nepotiebny nebo protoze podnik potteboval
zajistit likviditu. (Malinikova, 2014, s. 13)

Predevsim diky tomu, Ze tyto ukazatele nezohlediuji inflaci, nezabyvaji se ¢asovou hod-
notou penéz, neberou v tivahu pojem riziko, neporovnavaji vysledek hospodateni s ndklady
obétovanych prilezitosti a vychazeji tyto ukazatele z ucetnich udaju, jsou Casto ter¢em kri-
tiky odbornikti a béznych uzivatelt.

Kritiku tradi¢nich ziskovych veli¢in a na nich postavenych ukazatel vykonnosti shrnuje
Dluhosova (2007) do téchto bodi: tradi¢ni ukazatele vykazuji nizkou korelaci k vyvoji
hodnoty na kapitalovém trhu; chabi zde zohlednéni nakladii na kapital; ukazatele jsou ori-
entovany na minulost; chybi zde zachyceni nehmotného majetku; jsou zanedbany ekono-
mické ucinky po skonceni sledovaného obdobi.

2.3.2 MODERNi METODY

Moderni metody méfeni vykonnosti jsou zaméteny prave na vlastniky, nebot’ do pod-
niku vloZili své penize a nesou nejvetsi riziko podnikani. Aby byl podnik uspésny a dafilo
se mu, musi byt uspokojeny potieby ostatnich subjektii ve vztahu k ptisluSnému podnika-
telskému subjektu (napf. véfitell, investord, zaméstnanci, zakaznikti apod.). Tento pfistup
byva oznacovan jako stakeholder piistup (Stakeholder Approach). V ramci Stakeholder
pfistupu jsou do cile podniku zahrnovany nejen z4jmy akcionafi, ale také zajmy dalSich
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zucastnénych stran (Malinikova, 2014, s. 12). Do modernich metod méteni a fizeni vykon-
nosti podniku patii ekonomické ukazatele a ukazatele moderni.

Ekonomické ukazatele zohlednuji ndklady investovaného kapitalu, do vypoctu nakladi
ekonomické ukazatele patii Cista soucasna hodnota (NPV), ekonomicka ptidana hodnota
(EVA) a provozni navratnost o investovani (CFROI). Moderni ukazatele jsou zalozeny na
vytvafeni hodnoty pro akcionafe a vytvareni hodnoty pro podnikani. Moderni ukazatele
mohou zahrnovat ekonomickou ptfidanou hodnotu (EVA), trzni pfidanou hodnotu (MVA)
atd. Ekonomické opatieni se zdaji byt osvédéenym postupem, pokud jde o dostupnost a
kvalitu vstupnich udaji, jsou ¢aste¢né zaloZena na trznich hodnotach, vztahujici se k hod-
noté spolecnosti a jsou relativné stabilni (Rylkova, 2016).

Moderni piistup se zamétuje na rust hodnoty spole¢nosti. Moderni pfistup spojuje
vSechny aktivity spolecnosti a osoby tcastnici se obchodnich projektt s cilem zvysit hod-
notu fondl investovanych do podnikani.

Clenéni ukazatelii na zminéné tradiéni a moderni indikatory rozdéluje Wagner (2009), na-
znacuje vSak, Ze takové rozliSeni ukazatelit mize byt zavadéjici a této klasifikaci se vyhyba.
,»Mnoho,, modernich “indikatori je tradinich ptistupi a obsahuji modifikace spise kosme-
tické nebo marketingové a modifikace je doplnéna jako ,,moderni* (Wagner, 2009, s. 146)“.
Obrazek 2 uvadi vyvoj ukazatelll v Case.

Obrazek 2 Vyvoj ukazatelll v Case

Y
Silny vliv TSR
Stiredni viiv L5
ROCE
EPS
ROE
[ EBITDA ] [ Prov. CF J
ROA
Cisty zisk EBIT
Slaby viiv [ sy J [ J
L @ >
1985 1995 Cas
Zisk Rentabilita Hodnota

Zdroj: Rylkova, 2014.
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EKONOMICKA PRIDANA HODNOTA (ECONOMIC VALUE ADDED - EVA)

Ukazatel EVA se fadi mezi moderni ukazatele, ekonomické ukazatele méfeni vykon-
nosti a fizeni spolecnosti. Hlavni pfinos ekonomické ptidané hodnoty spociva v tom, ze
ukazatel poskytuje managementu skute¢né informace o vykonnosti podniku a ukazatel také
motivuje management k rozhodovani, ktera vedou ke zvyseni trzni hodnoty spolecnosti.
EVA patii k ukazatelim spravy hodnoty podniku. EVA je tvofena jak na zakladé pouziti
ucetnich tdajt, tak na zdklad¢ udaji o trhu, a je zaloZena na ekonomickém zisku.

Tento ukazatel je produktem poradenské spole¢nosti Stern Stewart&Co., se kterym pfi-
Sla v roce 1991 a na které vlastni i ochrannou znacku. To, Ze se jeho nazev pouziva v sou-
Casné dob¢ jako bézny pojem pro méfitka zaloZzena na ekonomickém pojeti zisku v praxi,
a to dokonce piekvapivé 1 ve védeckych vyzkumech, je jen dikazem jeho kvality, ale i
marketingové uspésnosti spole¢nosti Stern Stewart&Co. (Wagner, 2009, s. 182).

EVA je synteticky ukazatel popisujici vSechny oblasti vykonnosti podniku. Jedna se o
projektivni indikator zaloZeny na hodnoceni budouci vykonnosti projektovanim hodnot in-
dikatort popisujicich soucasny stav. Indikator EVA je zalozen na zakladnim pravidle, Ze
spole¢nost musi vyprodukovat alespoil tolik, kolik jsou investovany naklady na fondy.
EVA bere v tivahu jak naklady na vlastni kapital, tak ndklady na dluhovy kapital.

Vyhody a nevyhody ukazatele EVA uvadi nasledujici tabulka 3.
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Tabulka 3 Vyhody a nevyhody ukazatele EVA

Vyhody

Nevyhody

Pomaha zhodnotit, zda podnik zvysil hod-
notu a o kolik ji zvysil

Rada obtizné proveditelnych tprav vstup-
nich ucetnich informaci

Zahrnuje naklady uslych piileZitosti

Neexistence standardizovanych postupli
pro tyto upravy — subjektivni pohled na
hodnoceni

Srovnava skute¢nou vykonnost s pozado-
vanou referencni urovni

Nedokonale rozvinuty ¢esky kapitalovy trh
— jisté problémy s uréenim vazenych na-
kladl na kapital

Poskytuje dalsi dodate¢né informace (napf.
jestli investi¢ni projekt vytvofil hodnotu uz
od prvniho roku)

Odvozovani budouci vykonnosti od vy-
konnosti aktivit realizovanych v soucas-
nosti

Ptinasi pohled na budoucnost dle toho, co
je pro podnik nejvyznamnéjsi nyni

Rust ukazatele EVA nemusi vzdy vést ke
zvyseni hodnoty firmy

Zdroj: vlastni zpracovani

Ukazatel EVA by mél motivovat manazery, aby usilovali o zvyS$eni hodnoty pro akcio-
nafe. Vedeni spolecnosti by se mélo zaméfit na maximalizaci hodnoty pro akcionéte pro-
stitednictvim zvySovani dividend a zvySovani cen akcii. Hlavnim pfinosem EVA je, Ze po-
skytuje managementu skute¢né informace o vykonnosti spolecnosti a ukazatel EVA také
motivuje management k rozhodovani, kterd vedou ke zvySeni trzni hodnoty spolecnosti.
Podniky dostate¢né nepouzivaji indikator EVA v manazerské ekonomice, avsak tento uka-
zatel by jim mohl pomoci 1épe fidit jejich spole¢nost a sledovat jejich vykonnost, aby mohly
Iépe reagovat na zmény v podnikatelském prostfedi a na potieby zédkaznikii (Svobodova,
2015). Vyhodou ukazatele EVA je jeho pouziti na vSech trovnich podnikového ma-
nagementu propojenim provoznich a strategickych rozhodnuti (Malinikova, 2014). Ekono-
micka pfidana hodnota ma v manazerské ekonomice vyznamné postaveni.

Ve snaze zahrnout do hodnoceni hospodaiské cinnosti podnikatelskych subjekti
vsechny naklady spojené s jejich podnikatelskymi aktivitami, se v rozborové ¢innosti pod-
nikl prosazuji ukazatelé konstruované na bazi ekonomické pfidané hodnoty (EVA). Na
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rozdil od klasického vysledku hospodaient, ktery je vystupem v Ceské republice uplatiio-
vanych Uc€etnich vykazi, a ktery ve své podstaté ,,ignoruje* naklady na vlastni kapital, jsou
v ukazatelich typu EVA tyto naklady plné zohlednény a zahrnuty do celkovych néklada
podnikatelského subjektu. V tom okamziku se vyznamnym faktorem v hodnoceni hospo-
datské ¢innosti podnikatelského subjektu stava kapitadlova struktura (Stelmach, Rylkova,
2017, s. 145).

Zakladni koncepce vypoctu ukazatele EVA je konkretizaci obecné podoby vypoctu eko-
nomického zisku. Jeji hodnota je rozdilem mezi Cistym ziskem z hlavni vydélecné ¢innosti
po zdanéni (Net Operating Profit After Taxes, NOPAT) a naklady kapitélu, které¢ jsou vy-
jadreny jako soucin Cistych aktiv vazanych v hlavni vydéle¢né ¢innosti (Net Operating As-
sets, NOA) a vazenych primérnych nakladi kapitalu (Weighted Average Costs of Capital,
WACC), neboli (Wagner, 2009, s. 182) Ukazatel EVA (Ecomic Value Added — ekono-
micka pridana hodnota) je rozdil mezi ¢istym ziskem podniku a jeho kapitadlovymi naklady
(Stelmach, Rylkova, 2017).

EVA=EBIT «(1—t) — C *x WACC (D
EVA = NOPAT — C « WACC 2
Kde: EBIT provozni zisk pred odectenim urokii a zdanénim
t mira zdaneni zisku (za rok 2016 19 %, 0,19)
C dlouhodobé investovany kapital
NOPAT cisty provozni zisk po zdanéni

WACC naklady na kapital vyjadrené diskontni mirou

Celkové naklady na kapital se stanovi dle vyrazu (Stelmach, Rylkova, 2018)

k,(nebo — li WACC) » C =ky* (1 —t)xD + k, x E
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k,(nebo — li WACC) =kys+(1—t)*D/C +k,*E/C 3

kde:

kKo ndklady na 1 K¢ celkového kapitalu nebo ko - 100 v %

Ka naklady nal K¢ ciziho kapitalu pred zdanénim nebo kq -100 v %

t  mira zdanéni zisku (sazba dané z prijmu)

Ke ndklady nal K¢ viastniho kapitalu po zdanéni zisku nebo ke - 100 v %
C celkovy kapital (celkova trzni hodnota firmy) v K¢

E  trzni hodnota vlastniho kapitalu v K¢

D trzni hodnota ciziho kapitalu v K¢

EVA na bazi zazeného hodnotového rozpéti, oznaCovana jako EVA-Equity, vychazi
pouze z vynosu vlastniho kapitalu. Pracuje s rentabilitou vlastniho kapitalu a nakladem na
vlastni kapital, pficemz pozaduje, aby rozdil mezi rentabilitou a ndkladem kapitalu byl co
nejveétsi, minimalné by mél byt kladny. Z tohoto pohledu se podnik povazuje za Gspésny,
je-li rentabilita vlastniho kapitalu vyssi nebo rovna nakladtim na vlastni kapital. Vypocet
EVA na bazi ztizeného hodnotového rozpéti se pouziva v piipadé€, kdy externi analytik
nema k dispozici potifebna data pro transformaci ti¢etnich dat na ekonomicky model. Vzo-
rec pro vypocet EVA-Equity vypada takto:

EVA = (ROE —Ry) * E 4)

kde ROE je rentabilita vlastniho kapitalu, Ry jsou ndklady vlastniho kapitalu, E je hod-
nota vlastniho kapitalu.

Ministerstvo pramyslu a obchodu rozdéluje podniky dle tvorby EVA do ¢tyt skupin:

e Podniky tvofici hodnotu: ROE > Rj

e Podniky majici ROE v intervalu: R < ROE < Rg

e Ziskové podniky s ROE v interval: 0 < ROE < Ry

e Ztratové podniky a podniky se zapornym vlastnim kapitalem.

Hodnota miry volného rizika (RF) je odvozena z primérného ro¢niho vynosu desetile-
tych statnich dluhopisii Ceské republiky. Tyto hodnoty jsou ziskavany z vefejné databaze
Ceské narodni banky (Chmelikova, 2008).
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Pro mezipodnikové srovnani nelze pouzit ukazatele EVA v absolutni vysi, proto se po-
uziva EVA v relativnim vyjadieni. Vysledna hodnota ukazatele pak neni ovlivnéna vysi
kapitalu a velikosti podniku.

Neumaier, Neumaierova (2002) rozliSuji z pohledu ukazatelovych soustav tyto piistupy
k hodnoceni finan¢ni vykonnosti:

Paralelni soustavy ukazateld — Vv praxi nejpouzivanéjsi pfistup ve form¢ para-
leln€ hodnocenych dil¢ich aspektii podnikového zdravi, patii sem ukazatele vy-
nosnosti, aktivity, zadluzenosti, likvidity a trzni hodnoty.

Pyramidové soustavy ukazateli — logicko-deduktivni ukazatelové systémy, které
vrcholovy ukazatel rozkladaji na ukazatele stojici v pozici pti¢innych faktort,
¢imz vysvétluji vzajemné souvislosti mezi jednotlivymi ukazateli finan¢ni ana-
1yzy, za nejvyznamnéjsi je povazovan rozklad Du Pont.

Bonitni a bankrotni indikatory — slouzi pro rychlou orientaci pfedevsim inves-
tort a véfiteld, ktefi chtéji rozlisit firmy podle jejich kvality, tj. podle vykonnosti
a divéryhodnosti (ratingové hodnoceni). Jako ptiklad I1ze uvést Rychly test
(Quick Test) P. Kralicka, Altmanav index divéryhodnosti (Z-skore), Beerma-
novu diskriminacni funkci, Taflerv bankrotni model nebo indexy IN manzeli
Neumaierovych.

Jestlize podnik hodnoti jednotlivé oblasti hospodatfeni na zéklad€ paralelni ukazatelové
soustavy, je potom nutné dle Neumaiera a Neumaierové (2002) brat v uvahu vztahy mezi

ukazateli, aby byl stanoven spravny zavér o financni situaci podniku, aby byla urcena dia-
gndza na zéklade pficin stavu a vyvoje ukazatele.

Paralelni ukazatelové soustavy spolu s bonitnimi a bankrotnimi indikatory patii k nej-

vice vyuzivanym piistuptim. Kritikou vSak je jejich zakladni orientaéni charakter, ktery je
dan jejich vystavéni na jedné agregované charakteristice finan¢ni situace podniku. Bonitni
a bankrotni indexy nejsou schopny nahradit podrobnou analyzu jednotlivych firemnich ob-
lasti (Rylkova, 2015, s. 34).

Pyramidové soustavy indikatorti finan¢ni vykonnosti jsou zdanlivé slozité, pracné, a

proto je v praxi vyuziva jen malokdo. Literatura tomuto pfistupu vénuje okrajovou pozor-
nost a vétsinou v podobé rozkladu Du Pont.

Pyramidovy rozklad ukazatele EVA uvadi nasledujici obrazek 3.

Obrazek 3 Pyramidovy rozklad ukazatele EVA
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EVA

| I
NOPAT - Naklady kapitalu

| I
| | | |

Provozni zisk| X | (1 - dan. sazba) Kapital X WACC

Trzby - | Naklady

Zdroj: Kislingerova, 2001

Koncepce pyramidy je nejvice kompatibilni s novym charakterem prostfedi, protoZe po-
stihuje souvislosti jednotlivych ukazateli. Pomoci vhodné zkonstruované pyramidové sou-
stavy je mozné systematicky posoudit minulou, souc¢asnou i budouci uroven vykonnosti
firmy (Rylkova, 2015, s. 34).

o sawosramwvarar ]

Zkuste vytvofit pyramidovy rozklad ukazatele EVA na zakladé vztahu
EVA = (ROE —Rp) *x E

SHAREHOLDER VALUE ADDED (SVA)

Ukazatel v ¢eském piekladu znamena akcionatska piidana hodnota nebo také ptidana
hodnota pro akcionare. Tento ukazatel je soucasti komplexniho pfistupu pro fizeni akcio-
narské hodnoty tzv. Value Based Management. SVA vyjadiuje rozdil v hodnoté podniku
pro akcionafe na konci a na zacatku méteného obdobi. Hodnotu podniku pro akcionate
odvozuje od soucasné hodnoty predikce budoucich penéZnich toki, zpracovavané podle
podminek piiblizné na 5 — 15 let. SVA posuzuje vykonnost podniku vyhradné z pohledu
investora do vlastniho kapitalu. I kdyz pfistup vychazi z predikce budoucich tokd, jeho za-
méteni je ve své podstaté kratkodobé. Piedpoklada schopnost investora predejit vyvoji trhu,
a maximalizovat tak svilj prospéch tim, Ze trh bude reagovat se zpozdénim. Realizovany
prospéch by se tedy nutné mél projevit v kratkodobém horizontu (Wagner, 2009).

Tvorba Shareholder Value je pfedstavena v obrazku 4.
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Obrazek 4 Tvorba Shareholder Value
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Zdroj: Shareholder Value. Dostupné Z: http://corpdappOl.apolloty-
res.com/tmm/tmm/b2s/finance/imgs/alcar_approach.gif

CAsH FLOW RETURN ON INVESTMENT (CFROI)

Dalsim modernim ukazatelem vykonnosti podniku je ukazatel vynosnosti penéznich-
toku z investic (CFROI) neboli rentabilita investic zalozena na penéznich tocich. Ukazatel
navrhla americka spole¢nost HOLT Value Associates, kterou pozd¢ji prevzala spole¢nost
Boston Consulting Group. Tento ukazatel je zalozen na bazi dynamického pojeti vynos-
nosti celého podniku, jejimz zakladem je vnitini vynosové procento.

Grant (2003) zduraznuje 2 rozdily mezi ukazatelem CFROI a ukazatelem vnitini vyno-
sové procento (IRR). Prvni rozdil je takovy, ze vstupy modelu CFROI jsou vyjadieny v
soucasnych penéznich tocich, to znamena, ze hrubé provozni penézni toky jsou ocistény o
inflaci. Druhy rozdil je spojen s praktickym vyuzitim ukazatele CFROI, jelikoz ukazatel je
vyjadien v realnych hodnotach nikoliv v nominalnich hodnotach. CFROI je tedy ovlivnén
inflacnim ocekavanim manazert, investoru. Ukazatel pracuje s realnymi hodnotami, ocis-
ténymi o inflaci, je zaméfen na penézni toky a navic umoznuje srovnani podnikatelskych
subjektl v case.
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Vypocet hodnoty CFROI vychazi z nasledujiciho vztahu (Wagner, 2009, s. 203):

n

PV = ¢ PR 5
B (14 CFRODt * (1 + CFROD™ ()

kde:
PV pocatecni vydaj v K¢
NA aktiva, kterd by po dobu provadené cinnosti neméla ztracet svoji hodnotu
(tj. aktiva se nebudou odepisovat)

CF penézni toky po zdanéni a pred uroky

o sawosramwvarar ]

Podnikatelsky subjekt realizuje jen jeden typ ¢innosti. Po¢ate¢ni vydaj na uvedenou ¢in-
nost ¢ini 1 512 898 K¢, z této hodnoty jsou ve vysi 200 000 K¢ aktiva, kterd by v dobé
realizované ¢innosti neméla ztracet svou hodnotu. Aktivita by méla po dobu 6ti let vyka-

zovat penézni toky po zdanéni a pted troky v ro¢ni hodnoté 300 000 K¢&. Kolik ¢ini
CFROI?

CFROI vztahuje vykonnost, opét podobné jako ukazatel ROA, k podnikatelskému sub-
jektu jako celku, to znamena bez ohledu na strukturu financovéani. Rozdilem mezi ROA a
CFROI je to, ze ROA posuzuje prospéch (vyjadieny vysledkem hospodatreni) dosazeny
Vv jedné zkoumané Casové period¢, kdezto CFROI posuzuje prospéch (vyjadieny penéznimi
toky a hodnotou neodepisovanych aktiv) po celkovou dobu trvani investice (Wagner, 2009,
s. 204).

MARKET VALUE ADDED (MVA)

MV A neboli trzni ptidana hodnota nebo trhem pfidana hodnota je také stejn¢ jako eko-
nomicka ptidana hodnota (EVA) registrovanou ochranou zna¢kou spole¢nosti Stern Ste-
wart & Co. a je dalsim alternativnim vyjadrenim k ukazateli ekonomické pridané hodnoty.
Ukazatel MVA je hodnota pfidana trhem a znaci prirtstek trzni hodnoty dosazené vlastniky
vzhledem K jejich investici do podniku. MV A méfi rozdil mezi trzni hodnotou podniku a

hodnotou investovaného kapitalu. ,Ke zvyseni MV A dojde pouze v ptipad¢, ze investovany
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kapital vydéla vice, nez predstavuji naklady na kapital, tedy ke zvyseni muze dojit i snize-
nim hodnoty investovaného kapitalu pti zachovani trzni hodnoty podniku.” (Pavelkova,
Knapkova, 2010, p. 175). Nabizi se 2 varianty vypoctu MVA (Wagner, 2009, s. 202):

e Ex post jako rozdil mezi trzni hodnotou firmy, obvykle vyjadienou trzni kapita-
lizaci, a Cistymi aktivy v hlavni vydélecné Cinnosti.

e Ex ante jako soucasnd hodnota predikci budoucich vysledkt dle ekonomické pfi-
dané hodnoty.

Trzni ptidand hodnota dle Granta (2003) se pocita dle vztahu:
MVA = (dluhy + hodnota vlastniho kapitilu) — celkovy kapital (6)

Ex ante zptsob vyjadfuje propojeni MVA s ukazatelem EVA, protoze MV A zde vyjadiuje
soucasné hodnoty vSech budoucich hodnot ekonomické ptidané hodnoty. Vztah vypoctu je
mozné vyjadiit nasledovné:

MVA = EVa, 7
N (1+ WACC)t ™)

MVA vztahuje vykonnost podniku k pohledu vlastnika. Kladnd hodnota ukazatele MVA
vyjadiuje piredpoklad subjektu provadéjiciho méteni, ze se podniku podaii vyuzit ptilezi-
tost ke zhodnoceni vlastnikem investovaného kapitélu lépe, nez by to umoznovaly jiné in-
vesticni prilezitosti do dalSich podnikatelskych subjekti. MVA slouzi spiSe k ocenovani

podniku nez k hodnoceni vykonnosti, proto je jeji vyuziti k méfeni vykonnosti doplitkové
(Wagner, 2009).

2.3.3 KOMPLEXNi METODY

»Zakladem systému komplexniho hodnoceni vykonnosti firem je ur¢eni vhodného ok-
ruhu kritérii hodnoceni. Nejrozsifengjsimi kritérii jsou kritéria ekonomicka®. (Sulak, Va-
cik, 2005, s. 54) V globalnim svéteé vsak nestaci jen hodnotit vykonnost podnikatelskych
subjektli z hlediska ekonomického a pouZivat tak pouze financni ukazatele. Je zapotiebi
rovnéZz pouzivat Ukazatele kvalitativni, které souvisi s procesy uvnitt podniku, s prodejem,
marketingem, Zivotnim cyklem vyrobki a dal§imi procesy.

Komplexni metody nejsou zaméfeny pouze na ekonomické ukazatele, ale zavadéji do
systému fizeni vykonnosti spolec¢nosti 1 kvalitativni a asové aspekty podnikdni. Podnikiim
slouzi tyto metody jako nastroj ke kvantifikaci toho, co je jesté pted nimi, a neupiednostiuji
jen pohled do minulosti.
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Komplexni metody jsou pomérné mladé a je mozné mezi n¢ zaradit:
a) Balanced Scorecard (BSC)

b) EFQM Excellence Model

BALANCED SCORECARD

Wagner (2009) poukazuje na to, ze metoda BSC patii mezi nejpropracovanéjsi a nej-
znamgjsi pristupy v oblasti komplexniho hodnoceni vykonnosti, toto hodnoceni se orien-
tuje nejenom na samotnou problematiku méteni vykonnosti, ale také na jeji zasazeni do
celého systému fizeni firemni vykonnosti. Koncept Balanced Scorecard vytvotili Robert S.
Kaplan a David P. Norton. Za zaklad této metody se vykonnost podniku posuzuje nejenom
z hlediska finan¢nich, ale i z hlediska nefinan¢ni. Autofi Balanced Scorecard se vénuji pie-
devsim c¢tyfem zakladnim perspektivim — finanéni, zdkaznické, internich procest a uceni
se a rastu. Vice o této metode pojednava kapitola ¢islo 3.

EFQM EXCELLENCE MODEL

Model excelence prezentuje nastroj komplexniho hodnoceni podnikatelskych subjektu,
jejich procest a ¢innosti, ktery maji za cil pomoci podnikatelskym subjektim pochopit je-
jich silné stranky, pomoci identifikovat potencial ke zlepSeni a dosazeni trvale udrzitelné
excelence. Byl vytvoren neziskovou organizaci EFQM, jejimz hlavnim cilem je prosazo-
vani zékladnich principit TQM v praxi v zajmu trvalého zvySovani vykonnosti organizaci
(Rylkova, 2015, s. 37).

Hodnoceni timto modelem je zalozeno na bazi deviti kritériich (procenta vyjadiuji jejich
vahu), rozdélenych do skupin ,,ptedpoklady* a ,,vysledky“ (viz tabulka ¢&. 4). ,,Pfedpo-
klady* prezentuji hnaci silu, ktera mé zajistit vykonnost; ,,vysledky* nasledné prezentuji,
¢eho podnik dosahl. V ramci kazdého kritéria se pak sleduji konkrétni subkritéria (celkem
32 subkritérii). Jako navod k hodnoceni vysledkt slouzi metodika RADAR, ktera je inte-
gralni soucasti modelu. Nazev tvofi prvni pismena anglickych vyrazi: results, approach,
deployment, assessment, review.

Tabulka 4 Kritéria Modelu Excelence ve skupinach ,,piedpoklady* a ,,vysledky*

Predpoklady Viaha Vysledky Viaha
Vedeni 10 % Zakaznici 15 %
Strategie 10 % Pracovnici 10 %
Pracovnici 10 % Spole¢nost 10 %
Partnerstvi a zdroje 10% Kli¢ové vysledky 15%
Procesy, produkty a sluzby | 10 %

Zdroj: Rylkova, 2015, s. 37.
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2.4 Nastroje méreni a fizeni podnikové vykonnosti

BENCHMARKING (MEZIPODNIKOVE SROVNAVANI)

vénovat velkou pozornost. Smyslem zkoumani konkurence je zjistit informace o rivalité
mezi firmami, které vyrabéji stejny ¢i podobny produkt. Pro podnik je dulezité neustale
porovnavat své produkty, jejich ceny, prodejni cesty ¢i propagaci s produkty konkurent
a definovat tak jejich vyhody a nevyhody. Spatné vnimani konkurence &i jeji prehlizeni se
V dnesni dobé nevyplaci a fad€é podniki to pfineslo Spatné rozhodnuti nebo dokonce ban-
krot (Rylkova, 2015, s. 121).

Zakladnim méftitkem hodnoceni podnikové ¢innosti by se mélo mimo sledovani své fi-
nanc¢ni vykonnosti stat také sledovani své konkurenceschopnosti. Konkurentiim musi firmy
vénovat stejnou pozornost jako svym zakaznikiim (Rylkova, 2015, s. 121).

,Benchmarking jako jeden z nastroju strategického managementu je systematicky pro-
ces porovnavani produktl, procesti a metod organizace S jinymi relevantnimi organizacemi
s cilem zlepsit vlastni vykonnost organizace.“ (Ceska spole¢nost pro jakost, 2020)

Benchmarking neslouzi jen ke komparaci s konkurenci, slouzi také ke zvySovani vykon-
nosti podniku. Existuje (Nenadal, Vykydal, Halfarova, 2011):

e vykonovy, funkcionalni a procesni benchmarking
e externi a interni benchmarking

Vykonovy benchmarking posuzuje parametry orientované na vykon (napiiklad na vy-
kon stroje, vykon pracovnika, vykonové parametry produktu).

Funkcionalni benchmarking slouzi ke srovnavani funkci nebo oblasti podnikt s podob-
nym zaméfenim.

Procesni benchmarking komparuje a méti vybrané procesy podnikatelskych subjekta,
zkoumany subjekt miZe vSak zcela piisobit v jiném oboru.

Interni benchmarking pfinasi volny pfistup k informacim, méné ¢asové narocnosti, re-
lativné piesné srovndvani, pomahd rychlému zlepSovani se, pfinasi vyrovnavani rozdila
mezi oddélenimi, pobockami. Nevyhodou mliZe byt, Ze v podniku se nemusi nachazet vy-
konnost, kterou samotny podnik hleda. Pobocky se mohou vzajemné¢ kritizovat a obhajovat
sveé postupy.

Externi benchmarking ptinasi sledovani informaci o logistice, nakladech, ptinasi vybu-
dovani spolecnych z4jmu a smluvni zaruku o poskytovani informaci. Nevyhodou mtze byt

N 24

a je zde potieba ziskat diivéru tfeba konkurenta.
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Pribéh benchmarkingu (Nenadal, Vykydal, Halfarova, 2011):

Analyza podniku a jeho prostiedi

Odhaleni mist, kde je potieba zlepsit se

Vybér vhodnych partnerti pro srovnavani se

Osloveni partnerti a nabidnuti spoluprace napft. na zékladé uzavieni smlouvy
Vlastni sbér dat a vyhodnoceni

Zjisténi vysledki a pticin odchylek

Navrzeni kroki, jednotlivych opatieni pro dosazeni lepSich vysledki

© N o g & w0 Db PE

Implementace opatieni

Benchmarking Casto provadeji i nezavislé organizace, které se pravé ptimo zabyvaji po-
skytovanim sluzeb benchmakringu.

CONTROLLING, MANAZERSKE UCETNICTVI

Controlling je ndstrojem méieni a fizeni podnikové strategie. Controlling pomaha zvy-
Sovat ucinnost fizeni promoci systematického srovnavani dosazené skutecnosti s jistym
planovanym stavem tim, Ze zjiStuje odchylky planu od skutecnosti a analyzuje jejich pfi-
¢iny. Nasledné jsou navrzena opatfeni k eliminaci nebo dochézi ke korekci stanovenych

2%

Prvofadym ukolem controllingu je koordinace, kterou je moZzné docilit pfedevsim pro-
pojenim systému planovani a kontroly a zajisténim regulac¢nich okruhii ¢innosti: stanoveni
ukolt (planovani), porovnani planu se skutec¢nosti a korekce odchylek s navrhy opatieni
(Horvath, 2004).

Kral (2002) uvadi, Ze manazerské tcetnictvi je mozné porovndvat s informacnimi na-
stroji controllingu. Controlling neustale porovnava skute¢nost se Zadoucim stavem, vyhod-
nocuje odchylky a aktualizuje cile. Manazerské ucetnictvi je jen informacnim nastrojem
systému fizeni.

Controlling pokryvéa informace manaZzerského Ucetnictvi, které jsou dany pro potieby
fizeni. Controlling nakladovy se soustfedi na faktory, které ovliviiuji vysi zisku tedy na
naklady a vynosy. Finan¢ni controlling se soustfedi na fizeni finan¢ni a kapitalové struktury
a na faktory, které tuto strukturu méni.

Cilem controllingovych aktivit je pfedev§im usnadiiovat vedoucim pracovnikiim rozho-
dovani ve vech fazich rozhodovaciho procesu. U¢inny podnikovy controlling zkvalitiuje
fidici proces, prispiva k vyssi hospodarnosti, lepSim podnikovych vysledkiim hospodaieni
a k omezeni rizik — pfedevsim diky koordinaci planovacich a kontrolnich aktivit a zajiStuje
informacni datové zakladny.
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FINANCNI PLANOVANI (SYSTEM PLANU A PODNIKOVYCH ROZPOCTU)

Specifické postaveni v rdmci systému planovani podniku mé finanéni postaveni, jelikoz
ma sjednocujici a prifezovy charakter. Financ¢ni planovani je souborem ¢innosti, kdy vy-
sledkem je naplanovani finan¢nich a investi¢nich rozhodnuti nebo finan¢niho planu. Fi-
nan¢ni planovani rozhoduje o zptsobu ziskdvani kapitalu, investovani kapitalu, rozhoduje
o hospodafteni s penézi. Ukolem je véasné varovat, predvidat pravdépodobné finanéni situ-
ace. Finan¢ni plan je prostfedkem pro finan¢ni rozvoj podniku (Rizickova, 2011). V ramci
procesu finan¢niho planovani je dulezité dodrzovat zakladni principy a zasady: princip pre-
ference penéznich toki, princip respektovani faktoru ¢asu, princip respektovani a minima-
lizace rizika, princip optimalizace kapitalové struktury, zdsadu dlouhodobosti finan¢niho
planovani, zasadu hierarchického uspotadani firemnich finan¢nich cilt, zasadu realné do-
sazitelnosti podnikovych finan¢nich cill, zasadu programové ziskové orientace podniku,
zasadu periodické aktualizace podnikovych finan¢nich planti, zasadu podstatné shody
struktury a formy hlavnich planovacich podkladt se strukturou a formou podnikovych
ucetnich vykazii, zasadu jednoduchosti a transparentnosti planovanych vypoctl, zasadu re-
lativni autonomie finan¢niho planu (Landa, 2007)

Idealni manazer v organizaci odpovédny za fizeni financi by mél plnit nasledujici tikoly:

e 7 dlouhodobého pohledu garantovat a zajisStovat casovou a vécnou strukturu
zdrojti nutno pro fungovani spolecnosti.

e Vést firmu k dlouhodobé stabilité a rozvoji a udrZet ji tam.

e Preventivné neblokovat, ale spolu s ostatnimi ¢leny vrcholového managementu
uspésné rozvijet aktivity firmy.

e Byt silnym partnerem ostatnim ¢leniim vedeni.

e Mit schopnost vnimat nejen Cisla, ale pfedevs§im vlastni ,,business®, a védét, jak
jej podporovat

e Davat diiraz zejména na udrzitelnost a dlouhodobou prosperitu oproti kratkodo-
bym finan¢nim cilim a okamzité ziskovosti.

e Trvale vytvaret podminky pro rist hodnoty firmy.

SCENAROVY PRISTUP

Jedna se o pfipravy pohledu na to, jakym zpisobem by se mohla urcita situace vyvijet,
kdyZ firma vytvoii vice moznych scénaii budouciho vyvoje, mize byt 1épe pfipravena na
potencialni rizika. V ramci vykonnosti podniku by se mél ptipravit profil organizace, mély
by byt vybrany kritické ukazatele nebo trendy, méla by se charakterizovat minulost kaz-
dého ukazatele, mély by byt verifikovany budouci udélosti, mél by se ptredpovédet vyvoj
kazdého ukazatele a napsat urcity scénaf, respektive vice scénaiti pro moznou volbu.
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KALKULACE NAKLADU DLE AKTIVIT (ACTIVITY BASED COSTING), ROZPOCTOVANI NA-
KLADU DLE AKTIVIT (ACTIVITY BASED BUDGETING)

Zkratky ABC a ABB se ¢asto zaménuji, ve skuteCnosti ale maji trochu jiny vyznam.
Kalkulace nakladt na zaklad¢ aktivit ABC je Cisté pouze metodou kalkulace nakladu, vy-
stupem kalkulace je ¢astka, kterou je vyjadieno mnozstvi nakladl na ndkladovy objekt.

Plany a rozpocty nejsou tvoreny na bazi organiza¢nich jednotek, které reflektuji odpo-
védnostni hledisko, ale jsou tvofeny na zéklad¢ ocekdvané spotieby vykonu jednotlivych
aktivit, a ty jsme schopni méfit skutecnymi jednotkami vykonu. Rozpocty zalozené na ak-
tivitach jsou daleko uchopitelné;jsi a srozumitelné&;jsi, protoze neinformuji pouze o obecnych
limitech nakladt a vynost vyjadienych v penéznich jednotkach, bez vazeb na skute¢né vy-
kony, ale informuji pravé o pfedpokladech skute¢né provadénych vykonti (Popesko, 2009,
s. 205). Dle Popeska (2009) se tvorba rozpoctu dle ABB pftistupu da rozd€lit do etapy ana-
lyzy strategie, analyzy hodnotového fetézce, predpovédi pracovniho zatizeni, planovaci
smérnice, analyzy procest a aktivit, analyzy investic do aktivit, analyzy urovné aktivity,
miry vykonu aktivity, kalkulace ndkladl procesti a produktil, sestaveni rozpoctl a stano-
veni rozpoctového zisku.

ROZPOCTOVANI OD NULY (ZERO BASED BUDGETING, ZBB)

Rozpoctovani od nuly se pouziva k sestaveni rozpoctu. Pii sestavovani rozpoctu je nutné
provétovat nejen ty ¢innosti, které jsou noveé planované, ale i ty, které jiz funguji. Cilem
rozpoctovani od nuly je celkova optimalizace a snaha o sniZovani nakladd tvart, stredisek.
je mozné rozdélit do faze vymezeni objektu aplikace, funk¢ni analyzy, brainstormingu,
tvorby vykonovych balickl a stanoveni vykonové urovné, sefazeni priorit a rozpo¢tovy ez
(Popesko, 2009).

PROCESNI PRISTUP

Podnikové procesy jsou soucasti vSech podnikatelskych subjektl. Procesy podniku se
déli na klicove, fidici a podptirné. Klicové procesy, nebo také se jim tika, hlavni procesy
jsou ty procesy, které vytvareji pridanou hodnotu smérem k okoli a diky nim se realizuji
hlavni podnikatelské aktivity za ucelem uspokojeni potieb zdkaznika. Hlavni procesy se
podileji na kone¢ném produktu. Procesni pfistup umozituje najit kritickd mista v ramci jed-
notlivych procesi, ktera snizuji vykonnost, najit méné vykonné procesy a zlepsit odpovéd-
nost pracovnikil za jednotlivé &asti procestl. Ridici procesy maji za ukol #idit vykon podni-
katelského subjektu, zajist'uji integritu a fungovani podniku. Podpiirné procesy maji za ukol
zajistit fungovani ostatnich procesii, zabezpecuji chod podniku, ale nejsou soucasti hlav-
nich procest (Rolinek a kol., 2008). Procesni fizeni pfedstavuje systematickou identifikaci,
vizualizaci, méfeni, hodnoceni, zefektiviiovani procesti podnikatelského subjektu s vyuzi-
tim riznych néstroji a vedou ke zvySovani vykonnosti podniku (Rolinek a kol. 2008)
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2.5 Neefektivni fizeni vykonnosti a manazerska doporuéeni

Podnikova vykonnost ve svém obecném pojeti a chdpani byva a stale je nejcastéji me-
fena dvéma zplisoby — po organiza¢ni nebo po procesni linii.

Po organiza¢ni linii — je vykonnost méfena a hodnocena, posléze vyvozovany
jsou zavéry a navrhovana a realizovana piipadna napravna opatieni od vykon-
nosti jednotlivce, pres vykonnost tymd, stiedisek, az na zavér celopodnikove.
Po procesnim stylu — pracuje se s vykonnostnimi parametry od jednotlivych
zakdzek pres produkty, coz opét determinuje vykonnost v celopodnikovém me-
fitku.

Oba styly fizeni spojuje ndvrh a implementace — evidence, monitoring, evaluace a uréeni
vykonnostnich parametri (KPIs). Srovnavana byva minulost s planem, skute¢nosti a po-

sléze s progndézou. Méfeni vykonnosti vychéazi z osobnich uctt jednotlivet, pokracuje vy-
kazy a ukazateli jednotlivych stfedisek aZ po ukazatele a vykazy celopodnikové.

Hlavni symptomy neefektivniho fizeni vykonnosti podniku

Neprovazanost operativniho planovani spole¢nosti na strategické vykonnostni
cile

Orientace na kratkodobé efekty

Nejednozna¢né uréena odpovédnost za dosahovani cili

Neexistence propojeni systému fizeni vykonnosti na systém hodnoceni vykonu
zaméstnanct a jejich motivaci

Nastroje fizeni vykonnosti podniku nejsou ,,usity na miru* pro konkrétni pod-
minky, za kterych dany podnik realizuje svou podnikatelskou ¢innost.

V ramci procesniho fizeni je na podnik nahlizeno jako na systém vzajemn¢ pro-
vazanych procesti — souboru ¢innosti, které preménuji vstupy na vystupy za po-
moci zdroju.

Manazerska doporuceni dle Rigbyho a Pinkneye (2003):

Rada 1: Drzet se fakt. S kazdym nastrojem jsou spojeny jak silné, tak slabé
stranky. Docileni Gspéchu zavisi na porozuméni piimych a nepiimych efektt a
ucinkt kazdého z nastroji. Pifedpokladem uspéchu je pak vyuziti (kreativni
zkombinovani) té spravné skladby nastrojii spravnym zptisobem a v ten spravny
cas.

Rada 2: At je doba jakkoli slozitd — deprese jakkoli dlouhd, recese jakkoli hlu-
boka, konkurence jakkoli silnd, je 1épe setrvat v prosazenych plynule realizova-
nych strategiich. Dobfi manazeti nepodléhaji modnim vystielkiim. Manazefi,
kteti podporuji (prosazuji) to, co se zrovna zda byt tak zvané€ in, si postupné
podkopavaji (oslabuji) ditvéru svych zaméstnanct.
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Pristupy k mérent a rizeni podnikové vykonnosti

e Rada 3: spokojit se jen s tim nejlepSim. Zvolit vzdy ty nejlepsi néstroje pro dany
typ (pfedmét) podnikani. Manazefi potfebuji raciondlni systém pro vybér, im-
plementaci a integrovani nastrojii a technik vhodnych pro jejich podnik.

e Rada 4: Uzpusobujte néstroje podnikatelské ¢innosti (systém fizeni organizacni
struktuie) — nikoli naopak.

2.6 Zakladni atributy potencialniho uspéchu pri méreni
vykonnosti

Cesta k funkénim ukazatelim vykonnosti podle Parmentera, PetraSové (2008) zacina
definici nad¢asového poslani, upoutavajici vize, hodnot podniku a jejich nasledném sdélo-
vani a propagovani napiic celym podnikem.

Strategie charakterizuje zptisob dosaZeni vize podniku a méla by byt dobfe strukturovana.

Existuji kompletni metody hodnoceni vykonnosti podniku, které slouzi ke kontrole stra-
tegie, ktera by méla svymi cili a iniciativami pokryvat vSechny cile strategie podniku.

Zakladni atributy potencidlniho uspéchu pi1 méfeni vykonnosti jsou prezentovany nize
(Rylkova, 2014):

Vyuziti procesniho fizeni podniku.

1. Formulace vize a strategie ruku v ruce s hodnotovym fizenim a procesnim fizenim
podniku.

2. Volba méfitek vykonnosti ve vazbé na strategickou vizi.

3. Vytvoteni pravidel pro interpretaci vysledkl a peclivé identifikovani generatora
hodnoty.

4. Urc¢eni finan¢nich a nefinan¢nich méfitek, které by kvantifikovaly disledky podni-
kovych aktivit a udalosti pro fizeni podniku.

5. Stanoveni ,,vlastnika* pro jednotlivé ukazatele.

6. Ponechat urcité moznosti zmény ukazatelti v ¢ase dle zmén v podnikovych prioritach
a v podminkéch podnikani.

7. Usilovat o navazani ukazateli na pobidkovy systém v podniku, stejné tak usilovat i
hodnoceni a plnéni ukazateld, ato jak pro vrcholny management, tak i pro nizsi
urovné managementu.

8. Rozpracovat plany na trovni celého podniku i provoznich jednotek na tvorbu hod-
noty a jeji generatory. Podavat zpravy o klicovych ukazatelich minimalné na ¢tvrt-
letni (resp. mésicni) bazi.

9. V planovacim procesu metod a postupti vyuzivat benchmarking (nastroj strategic-
kého fizeni) pro identifikaci vyznamnych generatorti hodnoty a kvantifikaci poza-
dovanych hodnot ukazatela.

10. Vyuzivat informacni systém jako aktivni nastroj, ktery podpoii zvySovani vykon-
nosti podniku v prvé fadé pii planovani, samotném fizeni a kontrole procesu.
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s [[T]

Systém konceptli, metod a néstroji odrazejici tradi¢ni pojeti podnikové vykonnosti za-
lozené na maximalizaci (optimalizaci) G€etniho zisku je rozSifovan o ukazatele (meftitka)
souvisejici se socidlni dimenzi, ekologickou dimenzi. Systém napomaha tak efektivné ridit
a méfit udrZitelnou vykonnost podniku.

oz ]

Jaké funkce plni méfeni vykonnosti podniku? (viz str. 21)

Jaky je rozdil mezi subjektem a objektem méfeni? (viz str. 22)
Vyjmenujte faze procesu méfeni vykonnosti podniku. (viz str. 24)
Jaké znate koncepty fizeni podnikové vykonnosti? (viz str. 26)
Jaké znate komplexni metody méfeni vykonnosti? (viz str. 41)
Uvedte vyhody a nevyhody ukazatele EVA. (viz str. 33)

Jaké znate nastroje pro méfeni a fizeni vykonnosti? (viz str. 42)

Uvedte hlavni symptomy neefektivniho fizeni vykonnosti podniku. (viz str. 46)

© 0 N o 0o b~ w0 D PE

Které atributy jsou prezentovany pro dosazeni potencialniho tspéchu pfi méfeni a

fizeni vykonnosti podniku? (viz str. 47)
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3 OBSAHOVE ZAMERENI A STRUKTURA BALANCED
SCORECARD

[&] memsvmeoprony

Kapitola se vénuje metod¢ fizeni a méfeni vykonnosti podniku s ndzvem Balanced Sco-
recard. Je predstavena struktura metody BSC, model strategické mapy, principy manaZzer-
ské metody BSC, méftici vlastnosti BSC, nedostatky metody BSC.

Hlewewwrory ]

Po prostudovani této kapitoly budete umét:

e charakterizovat metodu Balanced Scorecard,

e uvést, co je podstatou metody Balanced Scorecard,

e charakterizovat Ctyfi zékladni oblasti ,,perspektivy* metody,
e zédkladni strukturu perspektiv,

e uvést priklady cild, ukazatelli, hybnych sil vykonnosti,

e prevést oblasti BSC do strategické mapy.

._________________________________________________________________________________________________________________________________________|
_

Balanced Scorecard, perspektivy Balanced Scorecard, ukazatele nefinan¢ni, struktura
perspektiv, strategickd mapa, hybné sily.

V minulosti vychédzela konkurenceschopnost podniki ze specializace na urcitou vyrobu,
coz sebou obnaSelo schopnost vyuzivat nové technologie na oblast hmotnych aktiv umoz-
nujicich efektivni, hromadnou vyrobu standardnich vyrobkii.

Po né¢jaké dobé se pak zacaly vyvijet fidici systémy, které usnadnily efektivni rozmisténi
hmotného a finan¢niho kapitélu a jeho sledovani. Jednalo se zejména o ukazatele rentability
vloZeného kapitéalu a vlastniho kapitéalu, které jsou zaméteny zejména na minulou vykon-
nost, a navic cely tento systém je postaven na informacich ¢erpanych z ucetnich vykaz
minulych obdobi.
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V soucasné dob¢ se fizeni a sledovani hmotnych a finan¢nich aktiv bere jako zakladni
dovednost kazdého manazerského tymu podniku a do poptedi zdjmu se dostavaji nehmotna
aktiva. Témi potom jsou predevsim:

e vztahy se zdkazniky,

e inovované vyrobky a sluzby, pozadované cilovymi segmenty zdkaznikii,
e mobilizace schopnosti a motivace zaméstnanci,

e implementace informacni technologie, databazi a systémd.

Smétovani k vysoké vykonnosti, orientované na konkurenci, technologie a lidské zdroje,
nelze dosahnout pouze sledovanim a fizenim finan¢nich méftitek vychazejicich z minulé
vykonnosti.

Soucasna situace v podnicich je charakterizovana ,,vladou* ¢tvrtletnich a vyroc¢nich fi-
nan¢nich vykazli. Zavadéni zmén a programi tykajicich se fizeni v tomto prostiedi je pro-
blematickeé.

Finan¢ni model neni schopen postihnout fadu procest, které¢ vyznamné ovliviiuji bu-
doucnost podnikii. Tento model by mél byt obohacen pfinejlepsim o polozky, jako jsou
nehmotnd a intelektualni aktiva, napt. vysoce kvalitni vyrobky a sluzby, zkuSeni zamést-
nanci, pruzné a predvidatelné interni procesy, spokojeni a loajalni zakaznici.

Takové ocenéni nehmotnych aktiv by bylo obzvlasté uzitecné, protoze pro podniky in-

vvvvvv

Je mozné tict, Ze stfet mezi potfebou podniku byt dlouhodobé konkurenceschopny — coz
je jisté nezpochybnitelné — a strnulym modelem finan¢niho ucetnictvi dal vzniknout této
metod¢, ktera zachovava tradi¢ni finanni méfitka, kterd vSak vypovidaji o minulych fi-
nan¢nich transakcich, coz bylo dostacujici pro podniky primyslové éry, pro néz nebyly
investice do dlouhodobych schopnosti a vztahli se zakazniky kritickymi faktory uspéchu.
Tato finan¢ni méfitka jsou nicméné nevhodna pro stanoveni strategie, kterou si podniky
museji zvolit, aby investicemi do zakazniki, dodavatelli, zaméstnanct, procest, technolo-
gii a inovaci vytvotily hodnotu.

Metoda Balanced Scorecard vznikla také jako reakce na empiricka zjisteni, Ze rada stra-
tegickych zameri nebyla dotazena do praxe. Mnoho organizaci ma totiz ¢asto problém s
realnim propojenim strategii s operativnimi ¢innosti tak, aby se strategie implementovala
ve vSech podnikovych oblastech a bylo moZzné méfit dosaZeni strategickych cilti. Jednim z
davodu je, ze zakladnou operativnich plana jsou vétSinou pouze financ¢ni ukazatele, které
nemohou dostatecné charakterizovat cely podnik. Proto je nezbytné sledovat a vzajemné
vyvazit kromé finan¢nich ukazatell také ukazatele zaméfené na zékazniky, firemni procesy
a zamé&stnance.

Cilem metody je zachytit situaci podniku z hlediska podstatnych aspektii jeho fizeni
vyvazenou soustavou ukazatelt.
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Balanced Scorecard je jednim z pfistupli manaZerskych metod. Jedna se predevSim o
nastroj upfesnéni, zhodnoceni a podpory realizace strategie pomoci konkrétnich métidel
vykonnosti, ktery by mél vyvazit cely systém hodnoceni vykonnosti a zménit dosavadni
soustifedéni a téméf absolutni preferenci finan¢nich ukazatela.

Metodu Balanced Scorecard vyvinuli Robert S. Kaplan, profesor na Harvard Business
School, a David P. Norton. Metoda byla zvefejnéna v roce 1992. Prvotnim impulsem pro
vytvofeni BSC pany Kaplanem a Nortonem se stala kritika klasickych systémt ukazateld.
Oba védci provedli v roce 1990 ve 12 velkych americkych podnicich (jednalo se o spolec-
nosti: Advanced Micro Devices, American Standard, Apple Computer, Bell South,
CIGNA, Conner Peripherals, Cray Research, DuPont, Electronic Data Systems, General
Motors, Hewlett-Packard a Shell Canada),studii na téma ,,Performance Measurement*,
ktery mél pomoci podnikiim k tispéSnému zachdzeni se svymi nedotknutelnymi hodnotami
— lidmi, datovymi systémy a znalostmi.

David Norton byl konzultantem poradenstvi pro strategie IT a hledal pomoci skupiny
12 podnikll nové moznosti pro uplatnéni strategického managementu. Pfizval pana Kap-
lana, aby jako harvardsky profesor zastupoval akademické hledisko. Pracovali na projektu
bez velkych pokrokii. Kaplan psal v té€ dobé Case Study o jedné firmé obchodujici s polo-
vodici, ktera zavedla velmi dobry management jakosti. Nastroj pro méteni zlepSeni jakosti
spole¢nost nazyvala ,,Corporate Scorecard. Mél 4 perspektivy: finan¢ni, zdkaznickou, vy-
robni a persondlni. Nasledné ptedstavili tuto Scorecard skupiné podnikii, s nimiZ pracovali,
a jim se koncepce se 4 perspektivami zalibila. Corporate Scorecard uvedené¢ho podniku
byla zamétena na jakost. Norton a Kaplan tuto koncepci rozsitili na vSseobecnéjsi ,,Balanced
Scorecard™ se zaméfenim na strategické problémy. Autofi tedy pfipojili pivodni koncepci,
kterd byla omezena na jakost, strategicky aspekt. Cilem autorii je stadle znovu Balanced
Scorecard proveéfovat, vnaset do ni nové ideje a rozsifovat ji.

3.1 Podstata metody Balanced Scorecard

BSC je systémem provazanych cild, ukazateli, cilovych hodnot a iniciativ, které spo-
lecné popisuji strategii podniku a zpisob, jakym ma byt této strategie dosazeno. Je to zaro-
veil systém fizeni, ktery vyuzivd metodu Balanced Scorecard jako hlavni prostfedek pro
sdileni strategie v organizaci, vytvofeni strategickych spojeni uvnitt organizace, vytvofeni
podnikatelského planu a poskytnuti zpétné vazby a prosttedki pro rist podle strategie or-
ganizace.

Uspésnost podniku v budoucim obdobi je vazana na:

o strategii

o schopnosti (obecn¢)

. systém fizeni

o vhodna méritka (ukazatelé)
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Strategie transformovana do cili, jejichZ plnéni je monitorovano prostifednictvim méfi-
tek BSC. Pomoci méfitek BSC je sledovana vykonnost podniku ve ¢tyfech ,,perspektivach®
(oblastech).

V tad¢ podnikt, kde se projevovala velka nespokojenost managementu s podnikovym
reportingem byly hledany pfi¢iny onoho neuspokojivého stavu VétSina informaci totiz po-
chézela z operativniho controllingu. Tato data byla agregovana s nadé&ji, Ze se timto zptliso-
bem zméni v informace vhodné pro fizeni.

Vysledkem vSak bylo rozcarovani: vystupem byly objemné, ¢asto neptehledné infor-
mace vnitropodnikového ucetnictvi, bez ocekavané vypovidaci schopnosti vhodné pro fi-
zeni spole¢nosti. Jednim z vyznamnych divodt Spatné vypovidaci schopnosti takto ziska-
nych informaci bylo jejich jednostranna zaméfeni na finan¢ni stranku hospodatské ¢innosti
firem. Kromé¢ zminéného aspektu protéZovani financnich ukazatel pro fidici ucely jsou
V literatuie uvadény i néasledujici problémové okruhy:

e Ridici mechanismy uplatiiované ve vétsing podniki ve Spojenych statech, ale i
v evropskych firmach, byly (a jsou) koncipované na vyuzivani finan¢nich uka-
zatelt. Udaje ziskavané v podob& pomérovych nebo absolutnich hodnot finané-
niho charakteru jsou vybornym nastrojem pro analyzu dosazené skute¢nosti, je-
jich vyuziti pro ucely fizeni a strategického planovani je nedostatec¢né.

e Planovaci proces se stal pro firmy zdlouhavym a naroénym na spoluti¢ast linio-
vych manazert. Prodluzovani planovani se negativn¢ odrazelo na aktualnosti a
sniZzovalo moZnost pruzné a rychle reagovat na zménu konkurenc¢niho prostredi.

e Zavedeni BSC piinasi podstatné zmény v procesu planovani. BSC jako soucast
strategického planovani sice tuto fazi prodlouzi, ale na druhé strané je schopna
vyrazné  zkratit planovani operativni. Celkové zpravidla dojde ke zkraceni ce-
1¢ho planovaciho procesu.

e Na zakladé rozsahlé empiricka studie mezi spravci portfolii se ukazalo, ze asi
jednu tfetinu informaci, které se vyuzivaji pii rozhodovani o investicich, tvoii
nefinan¢ni métitka (viz. Ernst & Young 1997). Toto zjisténi dnes vede podniky
Kk tomu, aby ve zpravach pro vlastniky a potencialni investory pouzivaly jako in-
dikatory finan¢ni vykonnosti rovnéz nefinancni méftitka.

Pojem ,,balanced zde napliiuje predstavu ,,komplexni vyvazenosti, a to hned v n¢ko-
lika smérech. Jde o vyvazenost:

e mezi kratkodobymi a dlouhodobymi cili,

v

e mezi finan¢nimi a nefinan¢nimi métitky
e amezi vnéjSimi a vnitinimi faktory vykonnosti.

Ukazatele vykonnosti jsou smérovany do ¢tyt zakladnich oblasti:

53



Obsahové zameéreni a struktura Balanced Scorecard

54

Ctyii ,,perspektivy* (sledované oblasti):

Finan¢ni perspektiva (oblast) - v€asna a presna data byla, jsou a vzdy budou velmi
dilezitym aspektem fizeni podniku. Panové Kaplan a Norton ve svych studiich ale
navic tvrdi, ze dilezitost v soucasné praxi kladena na pouhé financni ukazatele ma
za nasledek situaci v fizeni podniku nevyvazenou s ohledem na dalsi perspektivy.
Aby podnik dosahl svych cill, je nutné brat vétsi ohled i1 na dalsi oblasti souvisejici
s financemi, a to napfiklad analyzu rizik a cost-benefit analyzu.

Zakaznicka perspektiva (oblast) - jak ukazuje svétova praxe (pfedev§im v USA),
podniky kladou ¢im dal tim vétsi diiraz na budovani kladnych vztahl se zakazniky.
nikové filozofii nez kdykoliv diive. Nespokojeny zédkaznik nejen ptejde ke konku-
renci, ale navic s sebou muze pretdhnout i dals$i zdkazniky. Ukazatele naznacujici
klesajici zdkaznickou spokojenost se v managementu ¢asto pouZzivaji jako predzvésti
Spatnych budoucich vysledkt (i pokud soucasné finan¢ni indikétory jsou lepsi nez
ocekavané).

Perspektiva (oblast) internich procesii - méfitka a ukazatele z této oblasti napovida;ji
managementu o zdravi podniku, zda-li produkty a sluzby odpovidaji pozadavkiim
zakaznikl (podnikova mise). Métitka a ukazatele by mély byt navrzeny témi, kdo
znaji podnikové procesy nejlépe.

Perspektiva (oblast) uceni se a ristu - zahrnuji jak vzdélavani zaméstnanci, tak bu-
dovani podnikové kultury, schopnost reagovat na zmény a zlepSovani podnikovych
procest. V podnicich zaloZenych na vyuziti intelektualnich hodnot jsou lidské zdroje
hlavnim zdrojem inovace a ristu. Kaplan a Norton zdlraziuji, ze ,,uceni se (lear-
ning)“ je néco jiného nez ,.trénovani (training)“. Zatimco ,taining" vyuziva instruk-
tory a trenéry, ,,learning* zahrnuje radce, tutory, pomoc. Learning v sob¢ zdlraziuje
iniciativy a vlastni pfistup zaméstnance, vzajemnou komunikaci mezi pracovniky,
kreativni mysSleni ,,out of the box* a dalsi pfedev§im neautoritativni zptsoby inte-
lektualniho zhodnoceni. Tato perspektiva zahrnuje naptiklad vyuziti podnikového
intranetu jako informac¢niho zdroje.

Tyto Ctyfi oblasti tvofi zakladni strukturu (jadro) metody BSC

Pojem ,,Scorecard prezentuje soustavu (systém) méfitek (ukazatela), které spadaji ne-
jenom do financ¢ni oblasti ale jejich cilem je kvantifikovat jakost, dodaci lhtity, vyrobni
cyklus, efektivnost vyvoje novych vyrobki, znalostni potencial zaméstnanct atd. Graficka
interpretace Balanced Scorecard je ukazana na obrazku 5.
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Obrazek 5 Grafickad interpretace Balanced Scorecard

Metoda Balanced

. ., Scorecard — jeji
Flnancr_n podstata obsah a
perspektiva vznam

1T

Zakaznicka o VIZE A N P_el’Spek’t I;l/a
perspektiva N— = STRATEGIE [— internic

procesu

Perspektiva
uceni a ruastu

Zdroj: Norton a Kaplan (1996)

Balanced Scorecard (BSC) je metoda umoziujici pfevadéni vize podniku a strategii or-
ganizace do komplexniho souboru méfitek vykonnosti. Poskytuje rdmec pro strategicky
systém méfeni a fizeni. Rovnéz je mozné fici, Ze je spojovacim ¢lankem mezi vizi firmy a
jejim provozem.

BSC je nastrojem k implementaci strategie organizace az do urovn¢ kazdodenniho fizeni
a rozhodovani. Strategie je ve filozofii BSC vyjadiena pomoci ¢tyf uvedenych oblasti (per-
spektiv).
3.2 Charakteristika perspektiv

Postaveni jednotlivych perspektiv neni oddélené a ndhodné, viz obrazek vyse.
Kazdou perspektivu reprezentuji cile, méfitka, cilové hodnoty a strategické akce.

Nelze ptehlizet logiku ¢innosti (posloupnosti) v ramci BSC.

Financni cile — cile ,,zdkaznické* — cile v oblasti vnitinich procesii — cile v oblasti
perspektivy uceni se a rlstu.

Uvedené schéma posloupnosti neni dogma (zakaznici — automobilovy pramysl, ve ve-
fejné sféfe nemusi byt viid¢i perspektiva financi)

Ctyfi perspektivy umoziuji stanovit rovnovahu mezi:

e kratkodobymi a dlouhodobymi cili, (finan¢ni ukazatelé ,,preferuji* kratkodobé

cile),
J mezi pozadovanymi vystupy a hybnymi silami téchto vystupti
. mezi tvrdymi méfitky (hard) a mé€kkymi méfitky (soft)
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V kazdé z perspektiv 1ze nadefinovat Ctyfi az pét cild, které jsou sledovany, a to nejen z
hlediska minulé vykonnosti, ale i1 z hlediska hybnych sil budouci vykonnosti. Rozhodnuti
v jedné oblasti ovlivni vysledky jinych oblasti. Vznikaji dvé hlavni dilema v podnikéni:

e De¢lat vSe, co chee zdkaznik (zdkaznicka perspektiva) nebo délat vSe efektivné
(perspektiva internich procestt)

e Dosahnout okamzitych vysledki (finan¢ni perspektiva) nebo investovat do bu-
doucnosti (perspektiva uceni se a rustu)

3.2.1 STRUKTURA PERSPEKTIV

Systém Balanced Scorecard sleduje vykonnost podniku ve ¢tyfech uvedenych
perspektivach. V kazdé z téchto perspektiv 1ze nadefinovat Ctyfi az pét cili, kterd jsou
sledovany, a to nejenom z hlediska minulé vykonnosti, ale i z hlediska hybnych sil budouci
vykonnosti. Charakteristickym rysem tohoto systému je, Ze rozhodnuti v jedné oblasti
ovlivni vysledky jinych oblasti. Na zéklad¢ takto nadefinovaného systému ndm vznikne
strategie, kterou mame realizovat.

Balanced Scorecard (BSC) je metoda umoziujici ptevadéni vize podniku a strategii or-
ganizace do komplexniho souboru méfitek vykonnosti. Poskytuje ramec pro strategicky
systém méfeni a fizeni. RovnéZ mlzZeme fict, Ze je spojovacim ¢lankem mezi vizi firmy a
jejim provozem.

BSC je nastrojem k implementaci strategie organizace az do urovné kazdodenniho fizeni
a rozhodovani. Strategie je ve filozofii BSC vyjadifena pomoci ¢tyi uvedenych oblasti (per-
spektiv).

e Obvykle 4 perspektivy

e Perspektivy vedle sebe nestoji oddélené a nahodné

e Perspektivy vytvaii zékladni pohled na logiku ¢innosti podniku a jeho organi-
zacnich jednotek

e Kazdou perspektivu reprezentuji strategické cile, métitka, cilové hodnoty a stra-
tegické akce

CiLE

V kazdé perspektive je nutné urcit strategické cile. Spravné urcenti cilii je povazovano
za kli¢ k GspéSnému fizeni planu metodami BSC. Pii stylizaci cild je dilezité méné myslet
na méfitelnost (vSe je métitelné), vice je nutna koncepce strategickych akci pro splnéni cilt.

Cilem se rozumi zakladni orienta¢ni principy, ktery ovlivni jednéni jak fidicich, tak vy-

vvvvvv

velkym pranim fidit podle cili jsou vSak spojeny problémy pfi jeho naplnéni. Jak detailné
musi byt cile zadany? V jaké mife zavaznosti? Jak 1ze viibec cile dosdhnout?
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Konkrétni formulace cili klade vysoké ndroky na management a BSC tento proces vy-
znamng podporuje. Trvale pomaha pti odvozovani jasnych cilll ze stavajici strategie.

Balanced Scorecard zobrazuje strategicky systém cili sledované organiza¢ni jednotky.
V jadru se ptitom jedna o dokumentaci vybranych kritickych faktorti uspéchu, které vedou
k tspéchu sledované oblasti v ramci konkurence. Ke konkurenénimu uspéchu patii jak
zvladnuti urcitych odvétvovych standardi, tak pfedevsim vlastnictvi ziskovych potenciald,
kterymi se podnik od konkurence 1isi.

Naplnéni zakladnich cila je nutné ke zvladnuti béznych podnikovych ¢innosti, ale samo
o sob¢ nestaci k vlastnimu a zasadnimu vymezeni se vii¢i konkurenci. Z tohoto divodu
nepatii zakladni cile do BSC, kromé¢ piipadi, kdy jsou podnikem opomijeny natolik, ze
ohrozuji jeho konkurenceschopnost.

Casto jsou cile popisovany bud’ pouze slovné (nadchnout nase zakazniky) nebo jsou
uréovany jako kombinace méfitek a cilovych hodnot (ROI + 20%, dodaci lhiita 6 dn). Oba
dva ptistupy obsahuji skryté potize. Pokud se cile prezentuji pouze slovné, pak v sob¢ skry-
vaji znacny stupen nezdvaznosti (co vlastné znamena ,,nadchnout zékazniky?*).

Cile zavedené pouze ve formé méfitek a cilovych hodnot vyvolavaji nebezpeci, Ze neni
dostate¢né vysvétlena otazka ,,Pro¢?* Pro¢ by méla byt navratnost investic zvySena o 20%?
Aby se podnik zachranil? Aby byli uspokojeni vlastnici? Aby byl zachovan dostate¢ny trzni
podil? Abychom konkurenci nabidli slogan? Protoze si to pteje zakaznik? A pro¢ se misto
toho nesnazime dale zdokonalovat odbyt? Kdo neumi své cile shrnout slovnég, ale hned
vypiSe méfitka a cilové hodnoty, jen téZko ziska srdce a pochopeni zaméstnanci.

Koncept BSC vede k sekvencni metodice, se kterou se daji odstranit vyse uvedené ne-
jasnosti. Nejprve musi byt slovné zformulovany cil vysvétlen. Strategie a z ni odvozené
cile se musi jasné slovné vyjadrit, aby byly pochopitelné! Teprve potom se definuji métitka,
cilové hodnoty a strategické akce, jako zdklady cilové orientovaného fizeni.

Néktereé strategicke cile mohou byt kvantifikovatelné samy o sobé. Napf. cil ve finanéni
perspektivé — ukazatel Economic Value Added (EVA) je soucasné sam také métitkem. Jiné

cile znamenaji ureni specialnich méftitek napt. index spokojenosti zakaznikl pro strate-
gicky cil ,,spokojenost zakaznik v zakaznické perspektive.

Ackoli se toto rozliSovani Casto prehlizi, jsou orientace na cile a na akce dvé rtizna té-
mata, kterd vSak pouze spolecné odhali svilj skutecny vyznam. Orientace na cile piedsta-
vuje zaméieni na budouci situace, které jsou vysledkem mnoha dil¢ich aktivit. Orientace
na akce naproti tomu znamena zaméieni na jednotlivé akce, nezavisle na zédkladnich cilech.
Typické povzdechy z praxe jako: ,,u nas se to stale hemzi velkymi hesly, ale pfesto se nic
ned¢je’, nebo ,,pres samé ¢innosti jsme ztratili své cile* poukazuji na nedostatky izolované
orientace na cile nebo akce.

Z pohledu BSC je disledné propojeni cile a akce zdsadou. Jasné pochopeni cili a pii-
slusnych akei je velmi dilezité a presto praxe oba pojmy ¢asto zaménuje. Rozdilim mezi
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dlouhodobymi cili a docasnymi akcemi je nutné se podrobné vénovat, protoze jasné rozli-
Seni cile a akce se ukazalo byt dileZitym pfedpokladem zprithlednéni strategickych pod-
kladd.

Omezeni jen na skutecné strategické cile redukuje celkovy pocet cili potiebnych pro
BSC. Kolik cilti by tedy mélo skutecné byt soucasti BSC? Jeden manazer sdélil: ,,Kdo ma
vice nez pét cild, ten se ztrati.“ Ptili§ mnoho cili vede spise k chaosu, nez k prehlednosti a
srozumitelnosti. To samé oviem plati i pro piili§ malo cild. Cim méné cili se stanovi, tim
vice tyto cile projevuji sklon ke vSeobecnosti a finan¢ni narocnosti.

Kompromis mezi pfili§ malym a piili§ velkym poctem cilii popisuje zasada ,,Twenty is
plenty®, tzn., aby bylo mozné zajistit koncentraci a fiditelnost, smi jedna BSC obsahovat
maximélné 25 cili. Casto je diskutovano pro kazdou perspektivu o 15 cilech, ze kterych se
nakonec vybere 5 cilti na perspektivu.

Velmi Casto je obtizné bez znalosti pfislusné strategie predstavit ptiklady strategickych
cili v ramci jednotlivych perspektiv. Ztraci se tak jejich vyznam. Ptesto v nasledujicim
textu a kapitolach predlozime nékolik vzorovych cilt, které Vam zprostiedkuji prvni kon-
takt se strategickymi cili vyuZivanymi v ramci Balanced Scorecard (BSC).

e (il —zékladni orienta¢ni princip, ktery ovliviiuje jednani jak fidicich, tak vykon-
nych pracovnikli

e Spravné urceni cilii povazovano za kli¢ k uspéSnému fizeni

e Myslet na méfitelnost

e Zakladni cile nepatii do BSC

e Cile (jejich problémy) Cile popisované pouze slovné (nadchnout nase zakaz-
niky), Cile zavedené pouze ve formé méfitek a cilovych hodnot (ROI + 20 %,
dodaci lhita 6 dni)

e Nejprve slovné zformulovany cil vysvétlit

e Potom se definuji méftitka, cilové hodnoty a strategické akce jako zaklady cilove
orientovaného fizeni

e Cim méné cili se stanovi, tim vice tyto cile projevuji sklon ke vieobecnosti a
finan¢ni naro¢nosti

e Kompromis — zasada ,,Twenty is plenty” — jedna BSC maximaln¢ 25 cilti

MERITKA (UKAZATELE)

Pouziti métitek ma déle konkretizovat strategii zakotvenou v systému cila BSC a umoz-
nit jeji vlastni méfeni. Métitka vSak miZzeme identifikovat teprve tehdy, pokud panuje
shoda o vlastnich cilech. Vybér métitek tedy patii az k dalSimu kroku, protoze ani ta nej-
lepsi méfitka ndm nepomohou v piipad¢, ze jsou zakladni cile chybné.

V lidské povaze je vice pozornosti vénovano tvrdym faktorim, tedy vSem veli¢indm,
které 1ze méfit, pocitat nebo vazit, nez faktoriim mékkym. Uspéch podniku vsak nezavisi
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pouze na tvrdych faktorech jako jsou: stav pohledavek, trzni podil, stupent vytizeni nebo
pribézné doby. PfinejmensSim stejné silné je Gspéch podniku ur€ovan mékkymi faktory
jako jsou: image, spokojenost zaméstnanct, piinos vybaveni vypocetni technikou, kvalita
systému fizeni. Pfitom mékké faktory lze také méfit. Vyvazenost ve vztahu k méfitkiim
neznamena pouzivat pouze kvantitativni, snadno méfitelné ukazatele, ale také pti¢inné kva-

litativni systémy méteni.

Predevs§im podniky, které stoji na pocatku zavedeni BSC, se ptaji na ,,obvykla* méfitka
BSC. Management by chtél pouzivanim ,,spravnych* meétitek zabranit tomu, aby BSC ve-
dla podnik $patnym smérem, nebo by nezobrazila strategii. Musi byt jasné fe¢eno: Neexis-
tuji zadna, univerzalné platna métitka BSC. Kazda BSC je pro podnik individualni, protoze
na zaklad¢ zcela jedine¢nych vychozich podminek podniku zobrazuje jeho specifickou
strategii a zaméteni.

e vyznamny prvek metody BSC

e silny vliv anglosaské filosofie, ktera zduraziuje, ze bez métitek je uspesné tizeni
sotva mozZné,

e vyvazeny systém mefitek

e tvrdd a mékka métitka

o Konkretizuji strategii zakotvenou v systému cilt BSC a umoznit jeji vlastni me-
feni

e Identifikovany teprve po stanovenych cilech

e Neexistuji zddna univerzalné platna métitka

e Kombinovat tvrd4d a mékka métitka

e Vyjadiuji strategické cile

o Meéii skute¢né dosazené vysledky

e Pro jeden strategicky cil se stanovuje 1 max. 2 métitka

Postup vybéru métitek

e Vypracovat navrh méfitek: misto: Jak cil zmétit? Lépe: Jak bychom zjistili, ze
jsme dosahli cile?

e Vybér métitek — respektovat zasady: formalizace, dostupnost, posouzeni ucel-
nosti

e Zajisténi implementace vybranych métitek — nadklady na méteni, akceptace for-
malizovaného postupu méfeni, frekvence méteni

HYBNE SiLY

Me¢ftitka vystupu bez hybnych sil nevypovidaji, jak ma byt vystupi dosaZzeno. Také ne-
poskytuji v€asnou informaci o tom, zda byla strategie tispéSné¢ implementovana. Naopak,
hybné sily vykonnosti, jako napt. doba trvani cyklu a mira zavad, bez métitek vystupa
mohou podniku zajistit kratkodobé zlepseni, netikaji ale, zda zlepSeni ve vyrob¢ vedla ke
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zvySeni objemu obchodu s existujicimi a novymi zakazniky a ke zvySeni finan¢ni vykon-
nosti. Dobfe sestaveny BSC by mél obsahovat vhodny mix vystupli (zpoZdéné indikatory)
a hybnych sil vykonnosti (pfedstizené indikatory) strategie podnikatelské jednotky.

¢ Finan¢ni méfitka bez hybnych sil nevypovidaji, jak ma byt vystupu dosazeno

e Naopak hybné sily vykonnosti (napi. doba trvani cyklu a mira zavad) bez méii-
tek vystupti mohou podniku zajistit kratkodobé zlepSeni, netikaji ale, zda zlep-
Seni ve vyrob¢ vedla ke zvyseni objemu obchodu s existujicimi a novymi zékaz-
niky a ke zvyseni finan¢ni vykonnosti

e Zahrnout vhodny mix vystupll (zpozdéné indikatory) a hybnych sil vykonnosti
(pfedstizené indikatory)

RETEZEC PRICIN A DUSLEDKU

Strategie je souhrnem hypotéz o pticin¢ a disledku. Aby bylo mozné tyto vztahy fidit a
ovéfit, mél by je manaZersky systém ve viech perspektivach explicitné vyjadfovat. Retézec
pricin a dasledki by mél prochéazet v§emi perspektivami BSC.

Vzajemné souvislosti — vztahy pricin (Cause) a dusledku (Effect) — mezi jednotlivymi prvky
scorecard modelu (napf. strategickymi cili a métitky) umoziuje zvazovat strategicka mapa
(Strategy Map). Tvorba strategickych map pomaha lidem pochopit, pro¢ délame to ¢i ono.

Autofi BSC R. Kaplan a D. Norton navrhli 10 let po prvém zvetejnéni BSC zpiesnény
postup pro strategické fizeni vykonnosti podniku. Novy systém — strategické mapy — pie-
vadi plivodni systém méfeni vykonnosti na strategické fizeni.

e M¢l by prochazet vSemi perspektivami BSC

e Vzijemné souvislosti mezi jednotlivymi prvky scorecard modelu (napf. strate-
gickymi cili a méftitky) umoziluje zvazovat strategickd mapa — pomaha lidem
pochopit, pro¢ délame to ¢i ono.

Strategické mapy umoziuji:

e Zpresnit strategicky plan rozvoje podniku a projednat jej se zaméstnanci

e Identifikovat klicové interni procesy, které¢ vedou projekt k tispéchu

e Vyuzit efektivnéji investice do lidi, technologii a organizace Cinnosti k zajisténi
planovanych cilt podniku

Strategické mapy ukazuji:

e Vztahy mezi cili v jedné perspektivé a mezi perspektivami ostatnimi
e Projektuji strukturu a G€inky jednotlivych strategickych akci
e Naznacuji spolupraci jednotlivych funk¢nich oblasti fizeni nebo ¢lenti tymi
e Model strategického uspéchu
Ukazka strategicky vyznamnych vtahli miize vypadat jako na obrazku 6.
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Obrazek 6 Strategicky vyznamné vztahy

Financni
perspektiva

zvyseni hosp. vysledky)

Zakaznicka
perspektiva

zvySeni spokojenosti
zakaznikd

zvySeni objednavek
produktd

2

Procesy | 9.039”; eUFC ?;29 garanc. Wadbyteéné

s
Potencial 1 & Thformaéni systém pro fizeni se_n/L@

Zdroj: vlastni zpracovani.
Varianty odvozeni fetézct pficin — disledki
a) Bottom —up

Znamena od potencialu nahoru (k internim procestim, zdkaznickym cillim, finanénim
cilim). Vyhodou je zdiiraznéni vyznamu potencialu (nehmotného majetku). Nevyhodou je
tézka konstrukce fetézce.

b) Tvorba vychazejici od financni perspektivy (deduktivni zptsob)

Nejdiive se vzajemné propoji cile finan¢ni perspektivy, dale se propoji jednotlivé fi-
nanéni cile s cili zdkaznické perspektivy a perspektivy procest a potencialu.

c¢) Tvorba vychazejici z jednotlivych cili zakaznické perspektivy

Nejdiive se porovnava vazba s ostatnimi zdkaznickymi cili, nasledn€ se porovnava (pa-
ruje) tento zdkaznicky cil s cili procest a potencialu. Nakonec vazba zdkaznickych cilii na
finan¢ni cile.

d) Matice pficin a disledkt

Dobry Balanced Scorecard vypovida ptib¢h o strategii podniku, nebot’:
o Kazdé méritko je soucasti fetézce priciny a disledku
e VsSechna méfitka jsou v kone¢ném diisledku propojena s vystupy

e Mezi vystupnimi métitky (finanénimi a zdkaznickymi) a hybnymi silami vykon-
nosti (hodnotova vyroba, interni procesy a uceni se a rtist) je rovnovaha.
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Model strategické mapy popisuje, jak je mozné dosédhnout cilt a zvysit hodnotu pod-
niku.V modelu zlstavaji 4 perspektivy cilit BSC. Méfeni se netyka jen indikatort vykon-
nosti uvnitf jednotlivych perspektiv, sleduje se také série vztahli pticina-disledek mezi cily
jednotlivych perspektiv.

Principy pro ucinnost strategické mapy
1. rovnovaha mezi finan¢nimi cili kratkodobymi (produktivita) a dlouhodobymi (rist)

2. strategie pro dosazeni finan¢nich vysledki je zaloZzena na splnéni souboru pozadova-
nych zakaznik:

- nejlepsi cena

- §pickovy vyrobek

- pozadavky zdkaznika, vztahy mezi podniky a zékazniky

- kompatibilita realizovanych produktl a programovym vybavenim zdkaznika

3. hodnoty jsou vytvaieny pies interni procesy (provozni, zdkaznicky management, ino-
vace, socialni politika, vztah k regionu)

4. perspektiva ,,uceni se obsahuje kategorie (lidské zdroje, informacni zdroje, znalostni
management). Budoucnost podnikani je zaloZena na nehmotném majetku. I kdyz dnes jeste
neumime tento nehmotny majetek ocenit, je tfeba se na jeho dokonalé vyuziti pfipravit.

Strategicka mapa formuluje metodicky rdmec fizeni organizace v kontextu ¢tyt zaklad-
nich perspektiv. Rozvoj cilli v oblasti uceni se a riistu umoziiuje organizaci zlepSovat a
rozvijet cile v oblasti internich procest, které umoziiuji vytvaret hodnotu pro zdkazniky a
vytvaret pfislusny financni efekt (Strategické fizeni, 2016).

Ukazka strategické mapy je v obrazku 7.
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Obrazek 7 Strategicka mapa
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Zdroj: Strategické fizeni (2016). Dostupné z: https://www.klugsolutions.cz/znalostni-
baze/strategicke-rizeni.htm

Popis strategické mapy (Strategické fizeni, 2016):
Strategie produktivity - zabyva se strukturou nakladii a zplisobem vyuziti aktiv,

Strategie ristu — pracuje s trznimi pfilezitostmi a hodnotami pro zakazniky jako hlav-
nim zdrojem trzeb.

Ziakaznicky pohled — hodnota pro zdkaznika je rozdélena do tfi skupin:
Vlastnosti produkti — cena, kvalita, dostupnost, moznost vybéru a funkénost produktu,

Vztahy se zakazniky — navazujici doplikové sluzby a moznosti aktivniho a dlouhodo-
bého zapojeni zakaznika do ¢innosti organizace,

Image — abstraktni zdroj vytvareni divéry v kvalitu produktu ¢i sluzeb.
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Hodnota je vytvafena prostfednictvim procest organizace, které jsou soustfedény
do vniti'niho pohledu:

Provozni procesy — tvoii jddro pohledu, nebot’ z této skupiny vznikd hodnota pro za-
kazniky,

Ziakaznické procesy — jsou centralnim bodem ,,zivotniho cyklu zékaznika® - tedy vSe
co souvisi s praci na ziskavani a udrZzeni zdkazniki. Pro tuto oblast existuje cela fada pro-
pracovanych informacnich systémi CRM.

Inovacni procesy — vytvareji nové produkty a sluzby v tésné vazbe se zdkaznickymi
procesy.

Regulacni a socidlni procesy — do této skupiny procesu patii aktivity organizace v ob-
lasti zivotniho a spolecenského prosttedi, ve kterych organizace ptsobi.

Potencial procesii vychazi z oblasti u€eni se a ristu, ktery je rozdélen do tii skupin:

Lidsky kapital — tvofeny schopnostmi a znalostmi pracovnikll a nastaveni systematic-
kého rozvoje lidského kapitalu,

Informacni kapital — zdroje informaci v podobé¢ IS, databazi,

Organizacni kapital - tvofeny firemni kulturou, fizenim znalosti, viidcovstvim, za-
méstnanci, tymovou praci a dalSimi nastroji.

[ sawosramvoor

Zkuste vytvotit model strategické mapy metodou Balanced Scorecard pomoci Etyt per-
spektiv této metody, kde v rdmci finan¢ni perspektivy bude hlavnim cilem ,,zvySeni zisko-
vosti podniku*.

STANOVENI HODNOT STRATEGICKYCH CIiLU

Cile je nutno pospat hodnotou, teprve potom je mozné urcit konkrétni tikoly pro jejich
dosazeni (strategické akce, controlling projektu)

Zakaznicka perspektiva

e Strategicky cil: Zvysit atraktivnost produktu

e Mcfitko: % realizovanych produkti s novym programovym vybavenim
e Jednotka: %

e Soucasna hodnota: 15%

e Cilova hodnota: 75% (po 3. roce)
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STRATEGICKE AKCE — HYBNE SILY VYKONNOSTI

Jsou to akce organizované pfes interni procesy, které¢ vedou ke splnéni strategickych
cili.Vécné 1 Casoveé se prifazuji k tymim a jednotlivelm a nemusi mit zcela standardni
obsah bézné Cinnosti. Zaroven je tfeba dbat na naplanovani vyuziti zdroju.

Strategické akce se vétSinou neplanuji uvniti financni perspektivy, ale v nizsich ,pa-
trech® BSC. Z nich lze dosdhnout i cilti finan¢nich.

e Je tieba hlidat, aby nevznikaly redundance v jednotlivych akcich planu.
e Akce se planuji objemové (penize), i Casove.

e Akce lze rozdélit i z hlediska priorit.

e Akce maji svoji dokumentaci (popis pro tymy)

e Strategické akce: paky pro realizaci strategie

e Systém cilll vyvolava potfebu ,,uvést do pohybu* masinérii  strategickych
akei.

e Strategické akce podporuji vicero cilli

Ptiklad urc€eni strategickych akci
e V¢tsSinou orientovanost pres interni procesy
e Planovano objemove i Casové, z hlediska priorit, dokumentace, naplanovat vyu-
ziti zdroji
e Priklad: Zakaznicka perspektiva
e Strategicky cil: Na uréeném segmentu trhu umistit nové produkty
e Strategicka akce: marketingova kampan — predvadéni produktii, benchmarking...
e Termin — zacatek: 1.6.2020
e Termin — konec: 1.12.2021
e Zodpovédna osoba: ...

VAZBY NA FINANCE

Jasny systém méfeni a fizeni musi specifikovat, jak zlepSeni v provozu, zlepSeni zakaz-
nického servisu a nové vyrobky a sluzby povedou ke zvyseni financni vykonnosti cestou
vysSich prodejii, vysSich marzi, rychlejsi obratkovosti aktiv a snizenim provoznich na-

MV

klad. BSC si musi zachovat silnou orientaci na finan¢ni vystupy. Pfi¢inné cesty od vSech
meétitek BSC by mély byt svazany s finanénimi cili. ZlepsSeni vSech métitek BSC by mélo
,»Zapricinit* zvyseni finan¢nich cili. BSC totiz vyuziva vyhod finan¢niho méteni jako ko-
necnych vystupll, avSak bez jakéhokoli zkresleni zpiisobeného jejich sledovanim vyhradné
z kratkodobého hlediska.
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3.3 Balanced Scorecard jako manazersky systém

Jeden z tvtirct pfedchtidce BSC nazvaného ,,podnikovy scorecard* Art Schneiderman
shrnul divody pro vznik BSC takto:

e BSC vznikl spojenim tfech proudti manazerského mysleni 80. let.

e Lidé¢ kolem TQM (komplexni systém fizeni kvality) zjistili, ze pro kazdodenni
1ézt ta nejvhodné;jsi

e Manazefi vnitropodnikového ucetnictvi s ptichodem novych nefinan¢nich méii-
tek zacali ztracet sviij n€kdejsi vliv. Vzhledem k vnitini a vnéjsi kritice ze strany
obhajct teorie piekdzek se snazili ziskat zpét vliv reengineeringem tradi¢nich
nakladovych systémt (Activity Based Costing).

e Lidé z oblasti informacnich technologii usilovné hledali aplikace, kterymi by
rozsitili svij trh, ptivodné orientovany pouze na operativni zpracovani dat o ob-
last fizeni a tim si zajistili budoucnost.

BSC by mél pievést poslani a strategii podniku do uchopitelnych planii a méftitek.
Me¢éritka predstavuji rovnovahu mezi vnéj$imi métitky:

e mcfitka pro akcionafe
e mcfitka pro zdkazniky

a vnitinimi métitky:

e m¢fitka kritickych proces
e m¢fitka inovaci

e méfitka uceni se a rustu

Meéftitka znamenaji rovnovahu mezi vystupnimi métitky:

. vysledky minulého usili
a
. méfitky hybnych sil budouci vykonnosti

V tadé podniki jsou v fizeni vyuzivana i rizna nefinan¢ni méfitka, ale vétSinou nespl-
nuji  pozadavek ,,vyvazenosti“. Dle autorti knihy p. Kaplana a p. Nortona ,,je jejich za-
meéfeni vazano na fizeni kratkodobych operaci®

BSC je vyuzivan rovnéz jako strategicky manazersky systém k fizeni dlouhodobé stra-
tegie.
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BSC je wvyuzivan rovnéz jako strategicky manazersky systém (obrazek 8)
k fizeni dlouhodobé strategie (Kaplan, Norton, 2005, s. 21):

e Kk vyjasnéni a pfevedeni vize a strategie do konkrétnich cilu,
e ke komunikaci a propojeni strategickych planti a méftitek,

e Kk planovani a stanoveni cilll a sladéni strategickych iniciativ,
e ke zdokonaleni strategické zpétné vazby a procesu ucenti se.

Obrazek 8 Balanced Scorecard jako manazersky systém

Ujasnéni a

pfevedeni vize a
/ strategie

® Ujasnéni sdilené vize

Komunikace a | Strategicka zpétna
propojeni vize a vazba a proces uceni
strategie Blanced se
= Komunikace a Scorecard ® Formulovéni sdilené
sdileni vize a vize
strategie | ® Zajisténi zpétné vazby
: E;ir;)(())}/:sil gélrlrllén Planovani a stanoveni - POSUZOVéij ﬁtfategie a
S méfltky Zémérﬁ procesu ucent se
vykonnosti = Stanoveni zdmeéru
= Prizplsobeni strateg.

Iniciativ

\ = Alokace zdroji

= Stanoveni milniku

Zdroj: vlastni zpracovani dle Kaplan, Norton (2005)

BSC neslouzi k formulaci strategie, ale na strategii navazuje a prevadi ji do praxe. Je
tedy nastrojem prosazovani strategickych zmén, ktery by mél slouzit nejprve vrcholovému
managementu a poté byt postupné rozvijen dolii, do vSech podnikatelskych jednotek. Je to
béh na dlouhou trat’. Rychlé a plosné nasazovani BSC nevede k uspéchu.

Malo zndmou skutec¢nosti je téz fakt, ze uspesné nasazeni BSC piedpokladé existenci
fungujici procesni a informacni infrastruktury v operativnim a taktickém fizeni firmy. Jinak
pfipominéa ono povéstné prodavani vysavacu tam, kde jesté neni zavedena elektfina.

Co mize podnik implementaci BSC ziskat?

e jasnou vizi pfetvofenou do strategickych krokt
e nova méfitka pro sledovani efektivity prace jednotlivych casti organizace
e nastroj strategického fizeni
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ganizace.

permanentni zpétnou vazbu k jednotlivym rozhodnutim vzhledem k ptiblizovani
se ¢i odchylce od strategie

strukturovanou provazanost jednotlivych aktivit organizace

prakticky realizovany spolupodil zaméstnancti na fizeni organizace a tedy i pro-
hloubeni tymové spoluprace

zjednoduSeni nékterych ¢innosti

snizeni nakladi

Balanced Scorecard je stavebnim kamenem integrovaného manazerského systému,
ktery urcuje priority a kritické faktory aspé&snosti, slad’uje a podporuje klicové procesy or-

Principy manaZerské metody Balanced Scorecard jsou:

Vyjasnéni a aktualizace strategie (zaméfeni na budoucnost)

Projednani strategie uvniti organizace

Propojeni cilti oddéleni a jednotlivct s celkovou strategii (dekompozice strate-
gie)

Urceni a dohoda strategickych iniciativ (komunikace)

Ziskani pruzné zpétné vazby o vykonnosti procest (zpétna vazba)

Stanoveni procesu uceni a neustalého zlepSovani organizace (kauzalita)
Identifikace a analyza potenciadlnich podnikatelskych rizik

Zavedeni disledného fizeni rizik.

BSC nejen sleduje pokrok pti dosahovani strategickych cild, ale i umoZiiuje monitorovat

a prubézné upravovat zavadéni strategie. BSC propojuje strategické oblasti s operativnimi
a fesi tak jeden z hlavnich problému strategického fizeni.

BSC klade vysoké pozadavky na komunikaci a spolupraci zainteresovanych tcastnikil

a jak praxe ukazuje, podcenéni této komponenty je jednim ze zékladnich pficin netspéchu
pfi implementaci BSC.
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Pouziti méficich vlastnosti BSC k realizaci manazerskych procest

1. Vyjasnéni a pfevedeni vize a strategie

prace na BSC zac¢ind tymovou praci vrcholového managementu, prevedenim
strategie podniku do konkrétnich strategickych cili,
pti definovani finan¢nich cilii (rast trhu a obratu, ziskovost, vytvareni cash flow)
zvazit vyznamnost jednotlivych oblasti,
vybér zakaznického a trzniho segmentu je tfeba provadét velmi peclive,
=> cile pro interni procesy (n¢kdy se objevi nové procesy),
predpoklada se pribézné plnéni cilii v perspektiveé uceni se a ristu,
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2. Komunikace a propojeni strategickvch cili a méfitek

e Strategické cile musi proniknout mezi vSechny zaméstnance podniku. (podni-
kové noviny...).

e Pro samotné zaméstnance je vhodnéjsi rozpracovat vrcholové cile do operativ-
nich méfitek. Zaméstnanci sami najdou nejlepsi postupy pro dosazeni cili pro-
sttednictvim jim stanovenych méfitek.

3. Planovani a stanoveni zdméru a sladéni strategickvch iniciativ

e Manazeti by m¢li stanovit cile na 3 az 5 let.
o Finan¢nim cilem miiZe byt stanoveni napt. 1,2 nasobku ndvratnosti (ren-
tability celkového investovaného kapitalu ROI).
Nartst prodejii 0 50 % v pfistich péti 1étech.
o =>cile v oblasti zakaznické oblasti, internich procest, uceni se a ristu

4. Zdokonaleni strategické zpétné vazby a procesu uceni se

e Sledovani plnéni strategie v jednoduché smycce.
e Sledovani plnéni strategie ve dvojité smycce (ovéfovani platnosti zvolené stra-
tegie).
o Plni se pfedpoklady v rekvalifikaci zaméstnanct.
o Nové procesy jsou na pozadované Grovni.
o Ale nejsou dosazeny vysledky => nutna diskuze o spravnosti zvolené
strategie.

Prvni tfi manazerské procesy jsou pro implementaci strategie nepostradatelné. Samy o
sob¢ vSak nestaci. Strategie podnikll v dnesni turbulentni dobé a manazeti podnik potie-
vytvorena s ,,nejlepsim védomim a svédomim®, s nejlep$imi dostupnymi znalostmi a infor-
macemi, nemusi byt v sou¢asnych podminkach dale platna nebo vhodna.

V dnesnich stale se ménicich podminkéach se mohou nové strategie zrodit vyuzitim no-
vych pfilezitosti nebo zapoc€tenim rizik, ktera nebyla pfi formulovani piivodni strategie
brana v tivahu. Manazefi pottebuji zpétnou vazbu, aby zjistili, zda je jimi planovana stra-
tegie plnéna a informace o tom, zda planovana strategie ziistava Zivotaschopnou a usp¢es-
nou. Manazefi tak potiebuji védét, zda predpoklady, na kterych svou strategii zalozili, stale
plati.

Zpétna vazba a proces uceni se tak uzaviraji cyklus strategického ramce. Proces strate-
gického uceni se vede k dalsi vizi a strategickému procesu, ve kterém jsou cile v jednotli-
vych perspektivach hodnoceny, aktualizovany a nahrazovany v souladu s nejnovej$im po-
souzenim strategickych vystupti a s pozadovanymi hybnymi silami vykonnosti pro nadcha-
zejici obdobi.
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Dle Nortona a Kaplana (2007) je velmi dilezité¢ uvédomovat si vztahy pficiny a da-
sledku, hybné sily vykonnosti a vazby na finance, kde se promitnou urcité vysledky.

w7

(obrazek 9), které byly Kaplanem a Nortonem (2005) pivodné podhodnoceny — témi ob-
lastmi jsou oblast spokojenosti zaméstnancti a oblast zivotniho prostfedi, resp. spolecen-
stvi. Podle Parmentra a PetraSové maji tyto dvé oblasti vyznamny vliv na lidské zdroje,
jejichz fizeni je v soucasnosti zafazovano mezi tzv. nejlepsi praktiky. Konkrétné oblast
spolecenstvi je postavena na dlouhodobém budovéni vztahu podniku s jeho okolim, které
vytvaii pozitivni vnimani podniku jak ze strany spotiebiteld, tak i ze strany zaméstnanct a
statnich instituci.

Obrazek 9 Metodika BSC dle Parmentra a Petrasové (2008)

T BTG e T

ZIVOTNI / PROSTREDI
Podporovani mistniho

ZAKAZNIK

FINANCNI

VyuZivani aktiv, Zvyseni spokojenosti

optimalizace provozniho
kapitalu

INTERNI

Dodavka v piném rozsahu a
podle planu, optimalizace
technologie, efekiivni vztahy
s kligovymi zainteresovanymi

| zakaznika, zaméfeni na

zZakazniky, kiefi vytvareji

SPOKOJENOST

| ZAMESTNANCU

Pozitivni kulturz podniku,

i zachovani kliovych
| pracovniki, zvyene

g| UCENISE ARUST
| Zmochovani, zvysovani

podnikani, spojeni
s budoucimi zaméstnanci,
vedeni (leadership) ve

odbome zplsobilosti a

| adaptabilita

F|  stranami il uznavani

ukoly, jelikoz se jedna o urcité pojitko mezi strategii a konkrétnimi ukazateli vykonnosti,
které z nich pfirozené vyplyvaji. Konkrétni faktory Gspéchu lze povazovat za kritické
tehdy, jestlize ovliviiuji vice perspektiv Balanced Scorecard. Na zaklad¢ tzv. lepSich prak-
tik je pét az osm kritickych faktorti uspéchu pro jeden podnikatelsky subjekt dostacujici.
Spravné nadefinované kritické faktory tspéchu usnadni nasledné hledani vitéznych klico-
vych ukazateld vykonnosti.

Efektivita Balanced Scorecard je podporovana propojenim s ekonomickou piidanou
hodnotou EVA a ukazateli z finanéni analyzy. Pyramidalnim rozkladem ukazatele EVA je
mozné identifikovat zakladni atributy (faktory), které tvorbu hodnoty ovliviiuji, a nasledné
rozpracovavaji a propojuji ostatni perspektivy Balanced Scorecard prostifednictvim ukaza-
teltl nefinan¢ni povahy.

70



Zaneta Rylkovd - Management vykonnosti podnikii

swosamaor [

Rozpracujte pyramidalni rozklad ukazatele EVA do ctyi' perspektiv metody Balanced
Scorecard.

Hlavni nedostatky plivodni metody BSC uvadi napt. Kozend (2015) zejména co se tyka:

e priliSného zjednoduseni jednosmérné pii¢inné souvislosti ve strategické mapé¢,
stejné vahy pfifazené jednotlivym méfitkiim nebo neoddé€leni pficin a dasledkl
v Case.

e BSC je prosazovan silou a implementovan nékolika ¢leny managementu.

e Tym pracovniki odpovédny za implementaci podceni komunikace a projekt neni
posléze na nizsich stupnich organizace pln¢ pochopen nebo je dokonce bojkoto-
van.

e Vytvoreni strategie v nékterych ptipadech nevychazeji z reality a (nebo) nedojde
k zddnému zlepsSeni.

e Casto chybi celkova komplexnost, diislednost, jasny cil, coZ vede k nesystémo-
VOSti.

swwripro 5]

Metoda BSC jako systém ctyi vyvaZzenych perspektiv (financni, zdkaznické, internich
procesu, uéeni se a rustu) se jevi jako vhodny zptisob konzistentniho a komplexniho fizeni
vykonnosti podniku. Finan¢ni a nefinanéni cile jsou sdruzeny do jednoho systému.

Balanced Scorecard je néstroj uptfesnéni, zhodnoceni a podpory realizace strategie po-
moci konkrétnich métidel vykonnosti, ktery by mél vyvazit cely systém hodnoceni vykon-
nosti a zménit dosavadni soustiedéni a témet absolutni preferenci finanénich ukazatel.
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7]

Z ¢eho vychazi cile a métitka metody Balanced Scorecard? (viz str. 54)
Jaké perspektivy jsou zahrnuty v metodé Balanced Scorecard? (viz str. 53)
Mezi ¢im umoziuji stanovit perspektivy rovnovahu? (viz str. 65)

Co znazoriuje strategicka mapa? (viz str. 61)

Co znamena zasada ,,Twenty is plenty“? (viz str. 57)

Jakym zptisobem by mély byt cile stanovovany? (viz str. 55)
Charakterizujte ukazatele metody BSC. (viz str. 57)

© N o g &~ w0 D PE

Co muze podnik implementaci BSC ziskat? (viz str. 67)
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4 MERENIi PODNIKOVE STRATEGIE

mowvmmegemoy [[@]

Kapitola zdiraziuje, ze strategie a hodnoceni vykonnosti podniku je propojeno, hodno-
ceni vykonnosti je totiz zpétnovazebnim systémem. Kapitola pojednava o tom, co je smys-
lem strategického fizeni, jaké firmy neni mozné strategicky fidit, co by mélo strategické
fizeni umoznit sledovat. Je pfedstavena strategicka analyza a soulad métitek vykonnosti a
strategie podniku.

Po prostudovani kapitoly budete umét:

e vyjmenovat faze strategick¢ého managementu,

e predstavit prvky strategické analyzy,

e charakterizovat strategicky controlling,

e predstavit principy propojeni méfitek se strategii podniku,

e uvést prvky méfeni podnikové strategie jako dobry vykonnostni systém.

Strategie, méfitka, ukazatele, vztah pric¢iny a dasledku, vazby na finance, hybné sily
vykonnosti, strategie a méfeni, strategicky controlling, hierarchicka soustava strategickych
cilt.

Metodiky pro hodnoceni vykonnosti jsou s podnikovou strategii neoddélitelné
spojeny, nebot’ tvo¥i jeji zpétnovazebni systéem. Nejprve je nutné deklarovat, co to
podnikova strategie je. Existuje cela fada pojeti, pfistupu a definic.

V aktudlni ¢eské ucebnici Management (Veber) je velmi jasnd formulace definice
strategie:

Strategie je koncept celkového chovani organizace, dlouhodoby program a pojeti ¢in-
nosti organizace a alokace zdroju pottebnych k dosazeni zamyslenych zamért.

oweeroy  [H]



Meéreni podnikové strategie

Podstatné je, Zze podnikova strategie:

e Neni a nemiZze byt ptanim

e Musi byt konkretizovana do cild a soubort zasad a pravidel chovani
e Ne chci vyhrat x abych mohl vyhrat, musim...

e Rozhoduje pfedevsim to, zda jsem na budoucnost pfipraveni

'CC

Podstatné je to, Ze podnikovou strategii neni a nemiize byt pfani napft. ,,Chci vyhrat
Strategie musi byt konkretizovana do cilii a soubori zasad a pravidel chovani. Musi byt
rozpracovana do schémat reakci na nejriznéjsi typy udalosti. Méla by byt tedy v podobé
»-..abych mohl vyhrat, musim...“. Vyhrat pfece chtéji vSichni. A m¢li bychom akceptovat,
Ze o tom, jestli se ndm vyhrat podafi nebo ne, rozhoduje predevsim to, jak budeme na bu-
doucnost pfipraveni.

Vyse je vymezeno, co by se melo pod pojmem ,,strategie chapat. Dost Casto se pouziva
pojmu strategie pro oznaceni strategického planu, at’ uzZ ma jakoukoli podobu. Mnohem
castéji pro nékterou jeho ¢ast — nejCastéji pro poslani a vizi, pokud alespon ty v podniku
existuji.

Pii tvorbé€ strategie je dobré udrzovat ve vzajemné rovnovaze kreativitu a Cisté analy-
tické postupy! To znamena: tvir¢i proces ziskavani napadii a novych myslenek je podpo-
rovan analytickymi Setfenimi a vyhodnocenim. Je-1i celkovy proces pfiliS nestrukturovany,
pak podniku hrozi nebezpeci, ze dulezité aspekty poneché bez povSimnuti. Pokud je vSak
na druhé stran¢ proces prili§ strukturovany, pak chybi kreativni myslenky, které jsou ja-
drem kazdé usp&sné strategie.

Samotna tvorba strategie by méla zahrnout:

1. Navrh strategie

e specifikace poslani, vize a hodnot
e formulace strategie

2. Specifikaci strategie

e Definice strategickych cilti a zaméra — strategicky plan a strategicka mapa
e Volba ukazatell a jejich hodnot — vyuziti metody BSC
e Volba strategické orientace

3. Planovani operaci — operativni plany, rozvrhy operaci, rozpocty, vysledovky

e VylepSeni klicovych procesii
e Zpracovani planu prodeje

e Plan vyuZiti kapacit zdroji

e Navrh rozpoctu
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4. Monitoring a uceni se

e Strategické porady
e Operativni porady

5. Testy a upravy strategie

e Analyza ziskovosti

e Korelacni vztahy mezi strategickymi ukazateli
e Nové¢ konkurenéni strategie

e Hodnoceni G¢innosti strategie

V celé fad¢ organizaci se pod pojmem strategie skryvaji neurCité predstavy a ptani, ktera
maji vlastnici a vrcholovi manazefi. Na druh¢ strané vSak existuje velmi mnoho firem, které
neni mozno strategicky fidit, strategii totiz nepotiebuji.

Strategicky fidit nelze firmy, které:

e nemaji stabilniho, zodpovédného a kompetentniho vlastnika,
e nemaji strategicky systém fizeni,
e nemaji nikoho, komu takovy systém chybi.

Ovsem nepopiratelnym faktem je, Zze kdyz chce podnik zavést systém tizeni jakosti nebo
jakoukoliv aktualni metodu pro zdokonaleni fizeni, kdokoli ma v této zalezitosti pomoci,
nejdiive se pta po podnikové strategii.

Strategické fizeni je spojeno s:

e vyzkumem trznich podminek, pfani a potieb zdkaznikd,

¢ identifikaci silnych a slabych stranek podniku vzhledem ke konkurenci,

e specifikaci socialnich, politickych a legislativnich podminek

e urceni disponibilnich zdroji, které mohou vytvaret ptilezitosti nebo hrozby pod-
niku

Smyslem vyse uvedenych aktivit je ziskavani informaci nezbytnych pro formovani dlou-
hodobych zaméri (cillt) fungovani organizace.

Strategické fizeni by mélo umoznit sledovat:

¢ Financni vysledky

e Hmotna a nehmotn4 aktiva

e Vytvareni hodnoty pro soucasné a budouci zdkazniky

e ZlepSovani kvality lidskych zdrojt, systémil, zptisobu prace
e Podnikatelska rizika
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Vyjasnovat a aktualizovat strategii

Propojovat cile oddéleni

Urcovat strategické iniciativy

Stanovovat procesy u€eni a neustalé zlepSovani organizace
Identifikovat a analyzovat rizika

Prevade¢t strategii na méteni

Strategicky management predstavuje nepfetrzity proces s témito fazemi:

P ownRE

Prizkum prostiedi (strategicka analyza)
Formovani strategie

Implementace strategie

Kontrola a hodnoceni (strategicky controlling)

Strategicka analyza

Strategicka analyza je prvnim krokem v procesu strategického tizeni, kterd ma za ukol
zjistit skutecny stav strategického fizeni v podniku. Zahrnujeme zde:

identifikaci soucasné podnikové mise a cili — k tomu je potieba dobra znalost
prostiedi, v némz se firma nachazi, a znalost internich moznosti. Je tfeba provést
analyzu firemni kultury a o¢ekavani zajmovych skupin, tzv. stakeholders (akci-
onafi, management, banky, zaméstnanci, dodavatelé, zdkaznici atd.) Poslani
firmy by mélo byt vizionatrské, mélo by objasiiovat diivod existence firmy, po-
pisovat hlavni Cinnosti a klicové hodnoty podniku. Cile spole¢nosti formuluje
management podniku a obvykle maji povahu finan¢ni (napf. uroven prodeje,
zisku) a snazi se pokryt pozadavky zajmovych skupin.
analyzu vnéjsiho a vnitiniho prostiedi
analyzu konkurencniho prostfedi — zohleditujeme zde:

o hrozbu potencidlnich konkurentd,

o silu zakaznikt a dodavatelu,

o hrozbu substitutii

o uroven konkurenc¢ni rivality.
analyzu podnikovych zdrojl — zjistujeme stav:

o fyzickych zdroji — budovy, distribucni sité,

o lidskych zdroji,

o finan¢nich zdroj,

o kapacity zdroji pomoci finan¢nich ukazatelt ziskovosti, likvidity, renta-

bility a vykonnosti, zadluzenosti, zjiStujeme stav nehmotnych zdroji —
image, vyrobni znacka, software atd.
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e analyzu hodnototvorného fetézce — ta definuje vztah mezi zdroji a jejich moz-
nostmi podpofit vykon organizace, to znamena urcit, jak podnikové aktivity pod-
poruji konkurencni silu podniku. Z hlediska konkuren¢ni vyhody jsou dilezité
ty aktivit, které jsou narocné na naklady a ty, které vytvareji nebo se podileji na
tvorb¢ odlisnosti (diferenciace). Hodnotovy fetézec je tfeba chapat v celém do-
davatelském fetézci, nejen v ramci vlastniho podniku. Aktivity ptidavajici hod-
notu pak miiZeme ¢lenit na:

o primarni (pfimo se podilejici na tvorbé hodnoty napt. ndkup materialu,
vyroba dild, komponent a finalnich vyrobkt, prodej vyrobki, zajisténi
servisu)

o podpiirné (spolehlivost a kvalita dodavek, dobré jméno spole¢nosti, kom-
plexni IS, kvalitni servis atd.

e analyza kultury a zainteresovanych — jedna se o rozbor a pochopent, jak oc¢eka-
vani zainteresovanych skupin bude (mtize) ovlivnit volbu strategie. Hodnoceni
dualezitosti ocekavani ovliviiovatell (stakeholders) je dilezitou soucasti kazdé
strategické analyzy. Tyka se tii zaleZitosti:

o Jak muze kazda skupina ovliviiovatelti promitnout sva o¢ekavani do or-
ganizace.

o Zda to (vlibec) mohou ucinit (zda na to maji moc).

o Vliv ocekavani ovliviiovatel na budouci strategie.

e SWOT analyza — jedna se o vyhodny zptisob, jak vysledky vySe uvedenych ana-
lyz strukturovat a setfidit podle diilezitosti (jedna se o identifikaci silnych a sla-
bych vlastnosti podniku a ptilezitosti a hrozeb vyplyvajicich z prostiedi firmy).
SWOT analyza je velice vhodnym nastrojem pro urceni priorit podniku. Jejim
cilem je identifikovat rozsah soucasné strategie podniku a jeji specifické silné a
slabé stranky spolu se schopnosti zvladnout zmény, probihajici v okolnim pro-
stfedi. Pfi sestaveni analyzy je nezbytné eliminovat vliv subjektivity, ¢ehoz do-
sahneme vytvorenim nékolika nezavislych tymi sestavenych z podnikovych za-
meéstnancil, ale 1 z osob, které v podniku nepracuji.

Vysledkem provedené strategické analyzy byva casto také urCeni tzv. kritickych faktort
uspéchu (kritickych ukazatelt vykonnosti) a ptehodnoceni firemniho posléani a cilti — na
zakladé vyse provedenych analyz.

Strategické cile podniku by mély tvofit hierarchickou soustavu a zahrnovat napt.:

e rozmnozeni majetku vlastnikd,

e vysokou rentabilitu investovaného kapitalu,

e stale lepsi uspokojovani zékaznikii (sortimentem, kvalitou, cenou),
e pozitivni image podniku,

e cfektivnost jeho hospodateni apod.

e budovani podnikové kultury
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Meéreni podnikové strategie

Ustfednim bodem strategického fizeni je vybér strategie. Resi zakladni rozhodnuti, ty-
kajici se budoucnosti podniku a zpiisobu, jak se podnik bude vyrovnavat s vlivy a faktory,
identifikovanymi strategickou analyzou.

Implementace strategie ptedstavuje programovy, planovity proces realizace Strategie,
ktery zahrnuje:

e tvorbu programli - maji stanovit opatfeni, tikoly jednotlivych vykonnych funkci
pro zabezpeceni realizace strategie (planovani v rdmci soustavy plant podniku),

e rozpoCty - musi vyjadfovat zabezpeceni programi po strance financni,

e procedury - znamenaji detailni rozpracovani programi do jednotlivych tloh a
postupil jejich realizace (jsou soucasti operativniho planovani).

Strategicky controlling

Soucasti procesu strategického fizeni je strategicky controlling. Pod timto pojmem cha-
peme na jedné strané strategické mysleni ve smyslu hledani miry kauzalni ovlivnitelnosti
cilt, optimalni hodnoty zvolenych méfitek, vyhodnoceni cili vcetné jejich prezentacni
formy, a na druhé stran¢ rozpad a provazani do operativniho planovaciho sytému a dale
motivacniho systému spolec¢nosti. Strategicky controlling ptsobi formou zpétné vazby k
procesu strategického Fizeni, vyhodnocuje odchylky ukazateli od cile, a to jak pred-
stiZznych, tak zpoZdénych. Vzniklé odchylky jsou podrobovany detailni analyze, na ni na-
vazuje opatieni, které miZze zpiisobit zménu cili a méfitek ¢i korekci strategie ve vazbé na
meénici se podminky.

4.1 Strategie a méreni

Spravna rozhodnuti managementu vyzaduji umét vyhodnocovat vykonnost jimi fize-
ného podniku.

K tomu pottebuji soubor nastrojl, ktery umozni sledovat, jak podnik postupuje pii do-
sahovani stanovenych cild.

Tento soubor néstroji poskytuje manazeriim napt. Balanced Scorecard, ktery prevadi
vizi a strategii podniku do uceleného a srozumitelného souboru méfitek financni i nefi-
nancni vykonnosti.

Propojeni méfitek se strategii se provadi na zaklad¢ nasledujicich principti:

e Vztahy pfiCiny a dasledek
e Hybné sily vykonnosti
e Vazby na finance
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Vztahy pfi€iny a dusledku:

nosti vyrok jestlize-potom:

Jestlize snizime dobu pfestavby vyrobniho zatizeni z jednoho rozméru plastove trubky
na jiny rozmeér, potom zvysime hodnotu produktivniho ¢asového fondu. Zvyseni hodnoty
produktivniho ¢asového fondu umozni:

e vyrobit v&t§i mnozstvi vyrobkl
o Vys$§i mnoZstvi vyrobenych plastovych trubek umozni zvysit vysledek
hospodareni prostiednictvim vyssich trzeb.
e nebo zvysit pocet vyrobkovych kampani.
o Vyssipocet vyrobkovych kampani vylepsi vyjednavaci pozici prodejcim
z pohledu terminu dodavek vyrobkd.

Ukézka pfi€iny a nasledku je vyobrazena na obrazku 10.

Obrazek 10 Pri¢ina a nasledek

Tn

A
- N
prestavba prestavba
—_—p >
Tp1 Tp2 i§:3

Zdroj: vlastni zpracovani

Aby bylo mozné realizovat zkraceni prestaveb vyrobniho zatizeni je zapotfebi zménit
technologicky postup této operace, jako interniho procesu. To lze zajisti zlepSenim doved-
nosti prislusnych zainteresovanych vykonnych pracovnikd.

Timto zplisobem se vytvari cely fetézec pficin a disledkl, které prostupuji vSemi per-
spektivami BSC (obrazek 11).
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Obrazek 11 Vztahy pficiny a dusledku

Finanéni perspektiva EVA
—_

a) zvyseni produkce

Zakaznicka perspektiva

b) vy§si pocet vyrobkovych kampani

.. &1 Zkra i doby piestavb
Perspektiva internich racent doby prestavby

procesi 4

Perspektiva uéeni se Dovednosti zam &stnanci
a mstu

Zdroj: vlastni zpracovani

Strategie je souhrnem hypotéz o pficin€ a dusledku. Ty mohou byt vyjadieny posloup-
nosti vyroki jestlize-potom. Napiiklad spojeni mezi zlepSenim prodejnim vycvikem za-
meéstnancti a vys$§imi zisky mize byt vyjadieno nasledujici posloupnosti hypotéz.

Priklad: spojeni mezi zlepSenym prodejnim vycvikem zamé&stnanct a vys$§imi zisky

e Jestlize zkvalitnime vycvik zaméstnancti tykajici se produkti, které prodavaji, po-
tom budou o nich védét vice.

e Jestlize budou zaméstnanci védét vice o produktech, potom se zlepsi efektivnost
prodeje.

o Jestlize se zlepsi efektivnost prodeje, potom se zvysi primérna mnozstvi produkti,
které prodavaji.

Hybneé sily vykonnosti

Strategie podnikii pouzivaji urcita obecna méfitka. Ta jsou klicovymi vystupnimi méfitky
odrazejicimi spole¢ny cil viech strategii a podobnych aktivit napii¢ odvétvimi a podniky. Casto
se jednd o zpozdéné indikatory, jako je ziskovost, podil na trhu, spokojenost zdkaznikt, udrzeni
zakaznikl a kvalifikace zaméstnancti. Hybné sily vykonnosti — pfedstizené indikatory, jsou
jedinecné indikatory sestavené pro konkrétni podnikatelskou jednotku. Hybné sily vykonnosti
tedy odrazeji jedineCnost strategie podniku, napt. finan¢ni hybné sily ziskovosti a trzni seg-
menty, na nichZ chce dand jednotka konkurovat, a cile internich procest a uceni se a ristu,
které piinesou cilovym trhiim a zdkazniktim hodnotové vyhody.

Spravné sestaveny nastroj méteni a fizeni vykonnosti ma obsahovat soubor méfitek vystupti

a hybnych sil vykonnosti. Métitka vystupt bez hybnych sil nevypovidaji, jak ma byt vystupt
dosazeno. Také neposkytuji véasnou informaci o uspéSnosti implementace strategie.
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Naopak hybné sily vykonnosti (jako doba trvani cyklu a mira zavad) bez métitek vy-
stupl netikaji, zda zlepSeni ve vyrobé vedla ke zvySeni poZzadovaného efektu v oblasti fi-
nan¢ni vykonnosti.

Dobfe sestaveny nastroj méfeni a fizeni vykonnosti strategie by mél obsahovat vhodny
mix vystupll (zpozdéné indikatory) a hybnych sil vykonnosti (pfedbézné indikatory) stra-
tegie podnikatelského subjektu.

Bez vystupnich méftitek umozni sice podniku doséhnout kratkodobych zlepSeni, neod-
hali vSak, jestli tato zlepseni vedla ke zvySeni objemu obchodu se stavajicimi a novymi
zakazniky a v konecném dusledku ke zvySeni finan¢ni vykonnosti.

Vazby na finance

V podnicich prudce vzrista pocet programii realizace zmén. Na zdkladé toho jsou za-
meéstnanci ¢asto zaneprazdnéni plnénim takovych cild, jako jsou jakost, spokojenost zakaz-
nika, inovace a delegovani pravomoci jen kvili cilim samym. Tyto cile mohou ¢astecné
piispét ke zvySeni vykonnosti podniku, nevedou vSak k celkovému zlepSeni, jsou-li brany
jen jako cile samy o sob&. O nutnosti propojeni provoznich zlepSeni s ekonomickymi vy-
sledky svédci finanéni problémy mnoha podnik.

Strategie podnikii musi zachovat silnou orientaci zejména na finan¢ni vysledky jako na-
ptiklad na ROCE nebo EVA. Mnozi manaZefi nezvladnou propojeni programtt TQM, sni-
zeni doby trvani cykli, reengineering a delegovani pravomoci s vystupy, které maji vést k
budouci finan¢ni vykonnosti. V téchto firmach jsou pak programy zlepSeni nespravné za-
ménény za cile. Nebyly propojeny s konkrétnimi cili zdkaznické ani finan¢ni vykonnosti.
Nevyhnutelnym duasledkem pak je, Ze jim tyto programy zmén nepfinesou zadny uzitek.
Pric¢inné cesty od vSech méfitek strategie by mély byt svazany s finan¢nimi cili.

e Nutnost propojeni provoznich zlepSeni s ekonomickymi vysledky

e Propojenost s konkrétnimi cili vSech perspektiv

e Piicinné cesty od vSech métitek BSC by mély byt svazany s finan¢nimi métitky

e Dle nekterych kritikl je financni perspektiva pii hodnoceni vykonnosti podniku
zcela zbytecna. Ale:

e Jasny systém méfeni a fizeni musi specifikovat, jak zlepSeni v nefinancnich per-
spektivach se odrazi ve finan¢ni vykonnosti podniku. V podstaté vSechny per-
spektivy podniku maji smétovat k naplnéni finan¢nich cila.

Meéfeni podnikové strategie — dobry vykonnostni systém
o Kazdé méftitko je soucasti fetézce pficiny a dusledku.
e Vsechna méftitka jsou v kone¢ném disledku propojena s vystupy.
e Mezi vystupnimi méfitky (finanénimi a zakaznickymi) a hybnymi silami vykon-
nosti (hodnotova vyroba, interni procesy a uceni se a riist) je rovnovaha.
e Nastroj strategického fizeni
e Nova métitka pro sledovani efektivity prace
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e Permanentni zpétnou vazbu k jednotlivym rozhodnutim vzhledem k ptiblizovani
se ¢1 odchylce od strategie

e Provazanost jednotlivych aktivit organizace

e Prohloubeni tymové spoluprace

e Zjednoduseni nékterych ¢innosti

Pro zajisténi souladu méfitek vykonnosti se strategii podniku zdlraznuje Parmenter, Pe-
traSova (2008, s. 22) jejich nutné propojeni se ttemi pilifi, a to konkrétné s:

e kritickymi faktory ispéchu (Critical Success Factors, CSF),
e perspektivami Balanced Scorecard,
e strategickymi cili organizace.

Kl swmrirmrony ]

Strategie by méla byt prevedena do specifickych cill, do komplexniho a srozumitelného
souboru meétitek vykonnosti a ukazateli finan¢ni a nefinan¢ni vykonnosti, systém meéteni
a fizeni vykonnosti podniku by mél dokumentovat specifickou strategii podniku.

[7] e

Vyjmenujte faze strategického managementu. (viz str. 73)
Predstavte prvky strategické analyzy. (viz str. 75)
Charakterizujte strategicky controlling. (viz str. 77)

Ptedstavte principy propojeni méfitek se strategii podniku. (viz str. 77)

o~ w0 N E

Uved'te prvky méfeni podnikové strategie jako dobry vykonnostni systém. (viz str. 80)
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5 CILE A UKAZATELE VYKONNOSTI VE FINANCNI
OBLASTI

mowvmmeero =]

Kapitola pojednava o finan¢nich cilech, ukazatelich, které jsou kritériem dosazeni uspé-
chu. Zabyva se soustavou pomérovych ukazatelli, které jsou nejoblibenéjsi metodou fi-
nancni analyzy. Je pfedstavena spider analyza a pfistupy k hodnoceni finan¢ni vykonnosti.

oeeroy [

Po prostudovani kapitoly budete umét:

e charakterizovat pomérové ukazatele financni analyzy,
e uvést, k cemu slouzi spider analyza,

e rozlisit pfistupy k hodnoceni finan¢ni vykonnosti,

e uvést priklady cil finan¢ni oblasti

e uvést priklady ukazatelil finan¢ni oblasti.

1 —
Finan¢ni cile, finan¢ni ukazatele, ukazatele pomérové, spider analyza, pfistupy k hod-
noceni finan¢ni vykonnosti.

Soucasti finan¢ni oblasti jsou strategické cile vypovidajici o vynosnosti, nakladové si-
tuaci a ristu v podniku. Finanéni oblast zaznamenava vysledky ostatnich oblasti, které jsou
soucasti systému meéfeni a fizeni vykonnosti podniku. Zachycuje kratkodobou vykonnost a
odhaduje hodnototvorné hybné sily vedouci k vyssi dlouhodobé finan¢ni vykonnosti a kon-
kurenceschopnosti.



Cile a ukazatele vykonnosti ve financni oblasti

[ xzmmmmarovan ]

Finan¢ni oblast a cile jsou zakladnim kritériem uspéchu podnikatelského subjektu.
Ostatni oblasti a cile v téchto dalSich oblastech musi podpofit plnéni finan¢nich cili.

Finan¢ni oblast je podlozZena pfedevSim informacemi z finan¢niho managementu. Jed-
nim z vychodisek pro stanoveni cilti pro finan¢ni oblast je vyuziti dat a informaci z finan¢ni
analyzy. Hlavnim tkolem finanéni analyzy je poskytnout informace z ucetnich vykazi, po-
soudit finan¢ni zdravi podniku a pfipravit potfebné podklady pro fidici rozhodnuti
(Griinwald, Holeckova, 2007). Analyza vykazl se opira pfedevsim o rozvahu (bilanci), vy-
kaz zisku a ztraty, cash-flow.

vvvvvv

Rozvaha zachycuje majetkovou a kapitdlovou stranku podniku. Rozvaha uvadi jednotlivé
polozky aktiv a pasiv, uvadi stav majetku podniku a zdroje kryti majetku podniku k urci-
tému Casovému Useku v penéZnim vyjadieni. Provadi se horizontalni a vertikalni analyza
rozvahy (Griinwald, Holeckova, 2007). Horizontalni analyza rozvahy (analyza trendti) po-
rovnava vyvoj jednotlivych polozek rozvahy v Case a piinasi do pohledu na podnik urcity
dynamicky prvek, protoze sleduje vyvoj jednotlivych ukazatelt casové (Synek, 2003). Ver-
tikalni analyza rozvahy je technikou procentniho rozboru a zobrazuje strukturu rozvahy a
jeji zmény. Napiiklad zmény v polozkach aktiv — které polozky se zvysily v podilu a které
naopak snizily v podilu. Vertikalni analyza je vyznamna v mezipodnikovém srovnavani,
umoziuje srovnavat podnikatelské subjekty riznych velikosti, protoze strukturu jejich kazii
prevadi na spole¢ny zaklad 100 %. Vertikalni analyza je na bazi vypoctu procentudlnich
podilii jednotlivych polozek na celku (Synek, 2003).

Struktura aktiva a pasiv pomaha vysledovat, jaké je sloZzeni hospodatskych prostredka
potfebnych pro vyrobni ¢innost a obchodni ¢innost podniku a udéava, z jakych zdrojt kapi-
talu byly polozky aktiv potizeny (Sedlacek, 2001).

Analyza vykazu zisku a ztraty uvadi, které naklady a vynosy piislusnych ¢innosti pod-
niku se podilely na tvorbé hospodaiského vysledku bézného obdobi. Hospodatsky vysledek
je potom zachycen v rozvaze. Horizontalni analyza tohoto vykazu pfinasi na podnik dyna-
micky pohled, nebot’ uvadi ¢asovy vyvoj jednotlivych ukazatell. Pocitaji se zde jak abso-
lutni, tak relativni piirGstky jednotlivych ukazatelti vii¢i zakladnimu obdobi. Vertikalni
analyza vykazu jednotlivé polozky vykazu pfifazuje napiiklad k celkovym vynosiim v jed-
notlivych sledovanych obdobich.

Vykaz cash flow

Tento vykaz zachycuje vznik a pouziti penéznich prostiedkli. Vykaz je doplitkem roz-
vahy a vykazu zisku a ztraty. Uvadi piehled pfijmu a vydaji podniku za dané obdobi, je
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zadouci, aby piijmy ptevySovaly vydaje. Vykaz cash flow popisuje nejen vyvoj finan¢ni
situace podniku, identifikuje také pfi¢iny zmén této situace. Timto vykazem je mozné také
posoudit likviditu podniku. Zéklad vykazu tvoti kratkodoby likvidni majetek — penézni
prostiedky a penézni ekvivalenty — penize na uctu, penize na cesté, ceniny, penize v po-
kladn¢ (Vochozka, 2011).

Soustavy pomérovych ukazateli

Ucetni vykazy uvadi absolutni hodnoty jednotlivych polozek. Pro analyzu vzajemnych
vazeb a souvislosti mezi polozkami je dulezité davat ptisluSné absolutni hodnoty do vza-
jemnych pomérd, ¢imz vznikaji ukazatele pomérové (Griinwald, Hole¢kova, 2007). Pomé-
rové ukazatele charakterizuji vzajemny vztah mezi dvéma nebo vice absolutnimi ukazateli
pomoci jejich podilu (Sedlacek, 2001).

Pomérové ukazatele

Nejoblibené¢jsi metodou finan¢ni analyzy jsou pomérové ukazatele, které patii také mezi
nejrozsifenéjsi ukazatele finan¢ni analyzy. PocCitani téchto ukazatell neni naro¢né a piinasi
nendkladny obraz k zdkladnim financnim charakteristikdm podniku. Vypoctem poméro-
vych ukazatelli zacind analyza, kterd je vSak spojena s naslednou spravnou interpretaci vy-
sledkti. Mezi nevyhody pomérovych ukazateld je mozné zatadit nizkou vypovidaci schop-
nost vysvétlit dany jev.

Pomérové ukazatele jsou dale ¢lenény do téchto skupin (Sedlacek, 2001):

e Ukazatele rentability (vynosnosti, ziskovosti, profitability ratios)
o Ukazatele aktivity (fizeni aktiv, asset management)

o Ukazatele zadluzenosti (finan¢ni zavislosti, debt management)

e Ukazatele likvidity (platebni schopnosti, liquidity ratios)

e Ukazatele trzni hodnoty (market value ratios)

e Provozni (vyrobni) ukazatele

e Ukazatele na bazi finan¢nich fondi a cash flow

UKAZATELE RENTABILITY

Ukazatele rentability vypovidaji o zhodnocovani vazaného kapitalu v podniku. Je zde
pométovan zisk dosazeny podnikanim s ur€itym zdrojem podniku, ktery byl pouzit k do-
sazeni zisku. Ukazatele rentability udavaji pomér vysledného efektu dosazeného podnika-
telskymi aktivitami k ur¢itému vstupu. Ve jmenovateli tim vstupem miiZe byt celkovy ma-
jetek (aktiva), vlastni kapital nebo naklady (Kislingerova, 2001). Ukazatele rentability vy-
povidaji o hospodarnosti, nepfimym zptisobem indikuji snizovani nakladut, efektivni zvy-
Sovani cen, konkurenceschopnost produktti. Indikatory jsou ovlivnény podilem nékladt na
vytvofeném obratu. Absolutni velikost kladného hospodatského vysledku je ovlivnéna ve-
likosti prodejii. Velikost rentability obratu je ovlivnéna strukturou nakladii. Srovnavanim
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ukazateld mezi riznymi podnikatelskymi subjekty je nutné brat ohled na strukturu nakladt
(Suchanek, 2007).

ROE — Rentabilita vlastniho kapitalu je povazovana za klicové kritérium k hodnoceni
uspésnosti podniku piedevsim pro vlastniky. Ukazatel vyjadiuje, kolik ¢istého zisku pii-
pada na jednu korunu kapitalu investovaného akcionarem. Zisk podniku je tady hodnocen
jako vydélek kapitalu, ktery byl do podnikatelského subjektu vloZzen. Timto ukazatelem
vlastnici podniku zjisti, jestli investovany kapital vytvaii dostacujici vynos a jestli je vyuzit
S intenzitou odpovidajici velikosti investicniho rizika (Sedlacek, 2001). Zalezi potom ve
vypoctech tohoto ukazatele, jestli jsou nékteré fondy z vlastniho kapitalu odecteny. Vlastni
kapital totiz v sobé zahrnuje zdkladni kapital, nebo emisni 4zio, zakonné a dalsi fondy vy-
tvarené ze zisku a 1 zisku z béZného obdobi.

ROA — Rentabilita celkovych aktiv pométuje zisk k celkovym aktiviim, aniz by se bralo
V potaz zdroj financovani téchto aktiv. Ukazatel dovoluje porovnat podnikatelské subjekty
S rtiznou strukturou vlastniho a ciziho kapitalu. Pokud se pouziva k vypoctu EBIT, pak tato
rentabilita mé&fi hrubou produkéni silu aktiv podnikatelského subjektu pfed odectenim dani
a nakladovych uroki. Ukazatel je vhodny pro srovnavani podnikatelskych subjektt s riz-
nym podilem dluhu ve finan¢nich zdrojich a s riznymi danovymi podminkami, pro mezi-
narodni srovnavani je tento ukazatel vhodny. Pouzitim vypoctu s Cistym ziskem (po zda-
néni), ktery je zvySen o zdanéné troky tento ukazatel zahrnuje odménu vétiteltim za zaptj-
ceny kapital. Kdyz se zahrnou uroky do nékladii, povede to ke sniZzeni vykazovaného zisku
a tak k nizsi dani z ptijmu. Cena ciziho kapitalu je tak o tuto uSetfenou ¢astku dané nizsi
(Sedlacek, 2001).

ROI - Rentabilita vloZzeného kapitalu udava efektivnost dlouhodobé investovaného ka-
pitalu. Uvadi, kolik korun zisku pfipadéd na jednu korunu dlouhodobych zdroji. Ukazatel
odpovidé na otazku, jaka je i€innost plisobeni celkového kapitalu, vlozeného do podnikani,
bez ohledu na druh financovani. V ¢itateli zlomku je mozné pouzivat rtizné formy vyjadieni
zisku jako je EBIT, EBT.

ROCE — Rentabilita dlouhodobého investovaného kapitalu ma obdobnou vypovidaci
schopnost jako rentabilita aktiv, avSak je zaméfena jen na dlouhodoby kapital a eliminuje
neuroceny kratkodoby cizi kapital a ostatni pasiva. Udava informace k vynosovému poten-
cidlu dlouhodobych zdrojii. Mtze byt zdrojem dillezitych informaci pro investory pfi po-
rovnavani s vynosem jinych druhti potencialnich investic.

ROS — Rentabilita trzeb je klicovym ukazatelem efektivnosti podnikatelského subjektu.
Indikator charakterizuje zisk pfifazeny k trzbam, to znamena, ze tento indikator odpovida
na otazku, jak velky zisk pfinese jedna koruna trZzeb. Je moZzné pocitat za pomoci rtiznych
variant vzorce, v ¢itateli zlomku s EBITem nebo EATem. Ve jmenovateli je mozné pouzi-
vat trzby nebo vynosy.
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Piehled vypoctt ukazatelil je uveden na obrazku 12.

Obrazek 12 Prehled ukazateli a jejich vzorcii
Piehled ukazatelu rentability, vynosnosti, navratnosti:

ROE = zisk p(? zdar?enl piipadné ROE = zisk pret_j zdarmenlm
vlastni kapital vlastni kapital

(zisk + uroky) po zdaneni zisk pred zdanenim

ROA = - pfipadné ROA= -
aktiva celkem aktiva celkem
RO = zisk po _zdanen|+zdanene_u_roky _ (pFipadné citatel ped
celkovy kapital - kratkodobe cizi zdroje
zdanénim)
ROCE = ROI

Zdroj: vlastni zpracovani

UKAZATELE AKTIVITY

Ukazatele této skupiny méfi, jak efektivné podnikatelské subjekty hospodaii se svymi
aktivy. Ukazatele vyjadiuji vazanost kapitalu v aktivech. Indikatory jsou uvadény poctem
obratii za ro¢ni obdobi nebo dobou obratu ve dnech. Ukazatele aktivity vyuzivaji razné
majetkové ¢asti a ty jsou poméfovany ve vztahu k trzbam, vynostim nebo k dalS$im rozvr-
hovym zakladnam. Podnikatelské subjekty hledaji urcitou stfedni cestu v objemu aktiv.
Jestlize ma podnikatelsky subjekt aktiv vic nez je ucelné, vytvaii se piebytecné naklady
nebo na druhou stranu jich mize byt nedostatek. Podniky se tak musi vzdavat potencialnich
vyhodnych pfilezitosti k podnikani. VyuZziva se zde srovnavani s oborovymi prameéry. Ev-
ropska unie se v rdmci sjednocovani postupi v soucasnosti kloni spise k vyuzivani ukaza-
telli obratu (Vochozka, 2011). Obrat aktiv je métitkem celkového vyuZiti aktiv, v jiném
slova smyslu informuje, kolikrat se celkova aktiva obrati za rok.

Doba obratu celkovych aktiv uvadi pocet obratek za urcity ¢asovy interval napf. za rok.
Ukazatel obratu aktiv je pomérem trzeb k celkovym aktiviim.

Triby
Aktiva celkem

obrat aktiv =

Doba obratu zasob ma za cil odhadnout pocet dni, po které jsou zasoby vazany v pod-
niku. Konstrukce ukazatele se lisi, je mozné se drzet poméru primérného stavu celkovych
zasob a primérnych dennich trzeb (Sedlacek, 2001). Nevyhodou doby obratu zasob je, ze
trzby jsou v cenach trznich, zasoby jsou uvadény v cenach ndkladovych. Dochazi tak
k nadhodnoceni skute¢né obratky. Ukazatel se pocita jako pomér zasob k dennim trzbam
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(Sedlacek, 2001). Urcitd vySe zasob je dulezita pro bezproblémové fungovani podnikatel-
skych subjektd, 1 kdyZ se uvadi, Ze by mél byt drZen na co nejnizsi urovni. Ukazatel miize
byt pfifazovan mezi métitka likvidity.

()b7 at Za,S()b —_ 8
d()ba ()b’ atu Za,SOb - : y 9

Doba obratu zavazkl uvadi, jaka je platebni moralka podniku k jeho dodavateliim a je
pomérem kratkodobych zavazki k dennim trzbam.

Doba obratu (splatnosti) pohledavek je protipolem doby obratu zavazki, méfi pocet dni,
které uplynou mezi vystavenim faktury a splacenim této faktury. Obracena hodnota ukaza-
tele hodnoti pocet obratek pohledavek za ro¢ni obdobi (Kislingerova, 2001). Doba obratu
pohledavek se pocita jako pomér kratkodobych pohledavek k dennim trzbam. Vypoctené
hodnoty je doporuceno srovnavat s poskytovanymi platebnimi podminkami. Pokud je vyse
ukazatele vyssi nez bézna doba splatnosti, pak obchodni partnefi neplati zainteresované
strany své zavazky vcas.

Pohledavky

Trzby/360 (10)

doba splatnosti pohledavek =

UKAZATELE ZADLUZENOSTI

Skupina ukazateli uvadi vztah mezi vlastnim kapitalem a cizim kapitalem podnikatel-
ského subjektu. Zjistuji miru rizika véfitell, Ze pohledavky nebudou zaplaceny. Vypovi-
daji o uspésnosti manazert ziskavat dalsi zdroje k financovani podniku. K celkové renta-
bilit¢ podniku mize pomoci rist zadluzenosti podniku, jev s tim spojeny je nazyvan fi-
nancni paka. ZvysSovani zadluzenosti zvySuje riziko finan¢ni nestability, a tak je vhodné
ukazatele zadluzenosti srovnavat s ukazateli likvidity (Sedlacek, 2001).

Mira celkové zadluZenosti nazyvana jako mira vétitelského rizika udavd pomér cizich
zdroji k celkovym aktiviim. Pomér uvadi, jaky majetek kryje cizi kapitél. Je podilem ciziho
kapitalu k celkovym aktiviim. VéEt$i hodnota vlastniho kapitalu zajiStuje vétsi jistotu pro
véfitele. Véftitelé uptednostiiuji nizkou hodnotu zadluZenosti. Celkova zadluZenost uvadi
pomér ciziho kapitalu k celkovym aktiviim.
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Ukazatel trokového kryti je kliCovym ukazatelem zadluZenosti a je ratingovou charak-
teristikou a voditkem pro investory. Vyjadiuje, kolikrat zisk podniku miZe klesnout, aby
dany podnik byl stale schopen uspokojit cizi kapital na stavajici urovni. Ukazatel je pome-
rem EBITu k nakladovym trokim (Kislingerova, 2001).

EBIT
Nakladové uroky

urokové kryti =

(11)

Ukazatel podilu upraveného vlastniho kapitalu (TNW) — banka pouziva tento ukazatel
jako jedno ze zakladnich métitek zadluzenosti.

vlastni kapital — (netto vySe pohledavek za upsany ZK + netto vySe dlouhodobého nehmotného majetku
+ netto vySe ocenovaciho rozdilu k nabytému majetku + netto vyse odlozené datiové pohledavky)

TNW =
(upraveny vlastni kapital + pasiva celkem — vlastni kapital)

(12)

Citatel vzorce je nazyvan jako upraveny vlastni kapital. Hodnota indikatoru dle bank
nesmi klesnout pod 60 %, rozhodujicim dnem je posledni den piisluSného ctvrtleti roku.

UKAZATELE LIKVIDITY

Tyto ukazatele vyjadiuji schopnost podnikatelskych subjektii uhrazovat kratkodobé za-
vazky a porovndvaji to, ¢im je moZné zaplatit, tim co je nutné zaplatit. S tim souvisi zlaté
pravidlo financovani, a to tika, ze kazdé¢ aktivum je financovano s dobou splatnosti, ktera
odpovida dob¢ efektivniho vyuzivani ptislusného aktiva. Likviditu je mozné definovat jako
sumu veskerych potencialné likvidnich prostredki firmy, které jsou k dispozici k thradé
splatnych zavazkl. Solventnost znamend pfipravenost splacet zavazky, kdyz jejich splat-
nost nastane. Existuje vzajemna podminénost solventnosti a likvidity. Likvidita je podmin-
kou solventnosti (Sedlacek, 2001).

Okamzita (hotovostni) likvidita hodnoti schopnost organizace uhradit zavazky, které
jsou pravé splatné. Citatel zahrnuje penize v hotovosti, na béznych uétech a jejich ekviva-
lenty. Doporuc¢ena hodnota je okolo 0,2. Ukazatel je pomér obéznych likvidnich aktiv ke
kratkodobym pasiviim.

Okamsita likvidit _ Penéiniprosttedky 12
amzita tieviatta = Kratkodobé zavazky (13)
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Pohotova likvidita do citatele pfidava jeste kratkodobé pohledavky ocisténé od tézko
vymahatelnych a pochybnych na rozdil od okamzité likvidity. Hodnota ukazatele by ne-
méla klesnout pod 1 pro zachovani likvidity. Likvidni aktiva a kratkodobé pohledavky jsou
déleny kratkodobymi pasivy. Je-1i hodnota pfili§ vysoka, potom podnikatelsky subjekt vaze
ptili§ mnoho aktiv ve formé pohotovych prostiedkt, které pfinasi minimalni Grok (Vo-
chozka, 2011).

Obéina aktiva — zasoby

Pohotova likvidita = 14
onotova VIALta = = - atkodobé zavazky (14

Celkova (béZznd) likvidita uvadi, kolikrat obézna aktiva pokryji kratkodobé zavazky.
Sledovani tohoto ukazatele vyzaduje banka po podnicich v ptipad¢ poskytnutych investic-
nich Gvért. Pro banku je tento ukazatel méfitkem solventnosti klienta v budoucnu. Udéava
budouci solventnost podniku. Ukazatel zahrnuje i zasoby, u kterych pfeména na prostiedky
penézni povahy je pomérné zdlouhava. Indikator je citlivy na strukturu zasob a jejich sku-
te¢né ocenovani ve vztahu k prodejnosti. Doporucuje se hodnota vétsi nez je 1,5 (Sedlacek,
2001). Ukazatel méfi, kolikrat obézna aktiva pokryji kratkodobé zavazky podniku (Vo-
chozka, 2011).

Obéina aktiva

Bézni likvidita = 1
ézna likvidita Kratkodobé zavazky >

(netto vyse zasob + netto vySe kratkodobych pohledavek
+ netto vySe Casového rozliseni aktiv)
(kratkodobé zavazky + kratkodobé rezervy + béiné bankovni uvéry
+ splatna cast dlohodobych Gvéri do 1 roku + kratkodobé financni vypomoci
+casové rozliSeni v pasivech rozvahy)

celkova likvidita =

(16)

Banka pozaduje, aby hodnota ukazatele vyjadieného v procentech neklesla pod 180 %,
rozhoduje posledni den ptislusného kalendainiho Ctvrtleti.

Ukazatele likvidity a jejich vysledky jsou statické, snizuji vypovidaji schopnost. Je do-
poru€ovano doplnit analyzu likvidity o ukazatele pracovniho kapitalu. Pracovni kapital je
rozdil ob&znych aktiv a kratkodobych zavazki a pro podnik je dobré, kdyz ma k dispozici
vétsi objem pracovniho kapitalu (Vochozka, 2011).

UKAZATELE TRZNi HODNOTY

Tyto ukazatele jsou diilezité pro potencidlni investory a vSechny, ktefi investuji na ka-
pitalovém trhu. Ve vypoctech se pocita s cenami nebo s poc¢tem emitovanych akcii daného
podniku. Je pouzivan u akciovych spole¢nosti.
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PROVOZNI (VYROBNI) UKAZATELE

Ukazatele jsou internim ukazatelem podnikd vyuzivanych pro vnitini fizeni. Ma-
nagementu pomahaji sledovat a analyzovat vyvoj zakladnich aktiv podniku. Ukazatele se
opiraji o naklady. Efektivné fizené nédklady maji za cil zvySovat hospodarnost vynakladani
jejich jednotlivych druhii a tak dosahovat vyssiho kone¢ného efektu (Sedlacek, 2001).

Produktivita mezd zjist'uje, kolik trzeb pfipadd na jednu korunu vyplacenych mezd.
Trendové by tento indikdtor mél mit stoupajici tendenci. Pfi eliminaci vlivu nakupovanych
surovin, energie a sluzeb, se v Citateli pouziva misto trzeb pfidana hodnota a pak se pro-
duktivita mezd pocité jako ptidand hodnota dé¢lend mzdami.

Nékladovost trzeb hodnoti zatiZzenost trzeb celkovymi ndklady a ukazatel by mél mit
klesajici tendenci. Nakladovost trzeb je pomér nakladii k trzbam bez mimotadnych trzeb.

Materialova narocnost trzeb vyjadiuje zatizenost trzeb spotiebou materialu a energii. Je
pomérem spotieby materialu a energie k trzbam bez mimotadnych trzeb.

UKAZATELE NA BAZI FINANCNICH FONDU A CASH FLOW

Tyto ukazatele zachycuji jevy, které signalizuji platebni neschopnost a posuzuji, kam
sp&je finan¢ni situace daného podniku. Cash flow souvisi s rozdilem piijmil a vydaju.

Marze hrubého bézného cash-flow je ukazatelem, ktery vyzaduji banky po podnicich,
kde je poskytnut investi¢ni uver.

(bézny hospodarsky vysledek pred zdanénim
+ odpisy a zmény opravnych poloZzek a rezerv v provozni a finantni oblasti)
(trzby za prodej zboZi + trzby za prodej vlastnich vyrobk a sluzeb

a7

marze hrubého bézného CF =

Ukazatel ¢isty pracovni kapital mize byt uvadén do kategorie ukazatelti na bazi cash
flow. Je rozdilem mezi urcitou polozkou aktiv a urcitou polozkou pasiv. Ukazatel oddéluje
od béznych aktiv tu ¢ast finan¢nich prostredkd, kterd je urcena k thradé kratkodobych za-
vazkid. Od celkovych obéznych aktiv se odectou celkové kratkodobé zavazKy. Rentabilita
¢istého pracovniho kapitalu se pocitd jako pomér Cistého zisku k ¢istému pracovnimu ka-
pitalu.

Trendova analyza hodnoti pomérové ukazatele v Case. Tato analyza se zpravidla zna-
zoriuje v grafickém provedeni jako ¢asova fada. V ramci méfeni vykonnosti podniku je
ucelné sledovat vzajemné trendy vyvoje finan¢nich ukazatell. Je zadouci, aby zisk rostl
rychleji nezZ trzby, aby trzby rostly rychleji nez napf. pocet pracovnikll. Trendova analyza
se uplatiiuje také v oblasti investovani. Trend je urcita tendence dlouhodobého procesu
zmény, uziva se v probihajicich, ne lehce predvidatelnych zménach (Vochozka, 2011).
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Vyse uvedené pomérové ukazatele je vhodné davat do vzajemnych souvislosti, k cemuz
se pouZzivaji paralelni ukazatelové soustavy. Soustavy davaji do ukazatele do souvislosti
v ramci jednotlivych skupin a poméhaji vyjadfovat vztah mezi jednotlivymi skupinami.
Trendova analyza vysledkii potom poméha hodnotit vyvoj ukazatelli, skupin ukazatelt
Vv Case. Spider analyza je formou paralelnich ukazatelovych soustav. Aplikaci této metody
se v kazdé ze skupin ukazatell ur¢i jeden nejvice charakteristicky a ten se zavede od grafu
V podobé pavuciny, data uvedend v grafu vSak vyjadiuji podstatnou omezenost, ale mohou
byt srovnavany s hodnotami oboru.

Grafické znazornéni si v oblasti posuzovani finan¢ni vykonnosti podniku ziskava stale
vétsi oblibu. ,,Spider graf* je hlavnim analytickym nastrojem grafické analyzy. Pfinosem
analyzy je to, Ze prehledné udava vysledky jisté spolecnosti v ukazatelich a umoziuje srov-
nani S odvétvovym primérem. Spider analyza (obrazek 13) poméha odpoveédét na otazky
typu: Stoji si sledovany podnikatelsky subjekt opravdu tak dobfe ve finan¢nich ukazatelich,
jak je uvedeno ve vyro¢ni zprave? Obstoji firma v konkurenci dalSich firem ze stejného
odvétvi? (Vochozka, 2011).

Obrazek 13 Ukézka spider analyzy

Ohréatka =z oh

ey ter
Podil stéljch aktiv ..ﬁi%\‘\'!‘!
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“astni inancowani \\’

Cbratka sl iksddita Il
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Kapital ov pom ér s iC K

Zdroj: vlastni zpracovani

Prostfednictvim jednoho spider grafu je mozné analyzovat az 20 podnikii a sledovat
hospodateni podniku v nékolika po sobé jdoucich obdobich. Pro jeden graf se zpravidla
pouziva 16 pomérovych ukazateli (ROE, ROS, obrat aktiv, bézna likvidita, atd.). Ukaza-
tele se vyjadiuji v procentech vii¢i odvétvovému priméru, ktery vyjadiuje 100 %. Zakla-
dem grafu jsou soustfedéné kruznice. Prvni kruznice od stfedu vyjadiuje 100 % (Vochozka,
2011, s. 36).
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Finan¢ni zdravi podniku a jeho hodnoceni je tikolem vicekriteridlniho rozhodovani, kde
jednotlivé ukazatele tvofi jedno z kritérii. Vybér ukazateld a uréeni dilezitosti téchto uka-
zateld je velkym problémem.

DU PONT PYRAMIDOVY ROZKLAD

Ve finan¢ni analyze hraji pyramidové rozklady vyznamnou roli, protoze vyobrazuji sou-
vislosti aktivit v podniku. Je dilezité znat vazby mezi ukazateli, které vyobrazuji prubéh
reprodukce podnikovych procesi. K tomu se jevi jako vhodné pyramidové rozklady. Ty
vychazeji z vrcholového ukazatele a deduktivné tento ukazatel rozkladaji do ukazatell pii-
¢inné povahy. Vznika tak ucelova hierarchie indikatorti neboli pyramidova soustava uka-
zatell (Neumaierova, Neumaier, 2002).

Neumaier, Neumaierova (2002), rozliSuji z pohledu ukazatelovych soustav tyto pfistupy
k hodnoceni finanéni vykonnosti (Rylkova, 2015, s. 33):

e Paralelni soustavy ukazatelli — Vv praxi nejpouZzivanéjsi piistup ve formé para-
leln€ hodnocenych dil¢ich aspektti podnikového zdravi, které jsou povazovany
za rovnocenné a jsou shrnovany do skupin, tj. ukazatele vynosnosti, aktivity,
zadluzenosti, likvidity a trzni hodnoty.

e Pyramidové soustavy ukazatelti — logicko-deduktivni ukazatelové systémy, které
vychdzi z vrcholového ukazatele a rozkladaji ho na ukazatele stojici v pozici pfi-
¢innych faktorii, ¢imz vysvétluji vzdjemné souvislosti mezi jednotlivymi ukaza-
teli financni analyzy, za nejvyznamné;jsi je povazovan rozklad Du Pont.

e Bonitni a bankrotni indikatory — slouzi pro rychlou orientaci predev§im inves-
tord a vétiteld, ktefi chtéji rozlisit firmy podle jejich kvality, tj. podle vykonnosti
a divéryhodnosti (ratingové hodnoceni). Jako ptiklad Ize uvést Rychly test
(Quick Test) P. Kralicka, Altmantv index diivéryhodnosti (Z-skore), Beerma-
novu diskrimina¢ni funkci, Tafleriv bankrotni model nebo indexy IN manzelt
Neumaierovych.

INFA neboli IN Finan¢ni analyza je nastroj, ktery je volné k dispozici na webovych
strankach Ministerstva pramyslu a obchodu CR. Systém INFA uvefejnilo (vytvoiilo) na
svych webovych strankach Ministerstvo prumyslu a obchodu (MPO) ve spolupraci s aka-
demickou sférou (Vysokou skolou ekonomickou, manzeli Neumaierovymi). Zdrojem dat
jsou statistickd data Ceského statistického ufadu. Na zakladé vyhotovené analyzy, ktera je
zcela anonymni, si mohou podniky ovéfit své finanéni zdravi, nebo porovnat své vysledky
s nejlepSimi firmami v odvétvi nebo s prumérem za odvétvi. Podrobné informace jsou do-
stupné na webové strance: http://www.mpo.cz/cz/infa.html (Rylkova, 2015, s. 121).

Model INFA je zaloZzeny na pyramidalnim rozkladu ukazateli. Vysledkem je schéma —
strom tvorby hodnoty, ve kterém lze jasné identifikovat indikatory vykonnosti, vazby a
provazanost ukazateld, a které umoziuje uzivateliim promitnout dopady rozhodnuti ovliv-
nujici vykonnost firmy. Sou¢asti modelu je trendova analyza, benchmarking a srovnéni se
situaci v oboru, ve kterém podnik pusobi (Rylkova, 2015, s. 122).

93



Cile a ukazatele vykonnosti ve financni oblasti

Obecné lze tici, ze model INFA zkouma 2 ¢asti dle Neumaiera a Neumaierové (2005)
v Rylkova (2015, s. 122):

e produk¢ni silu bez ohledu na zadluzenost podniku ¢i jeho zdanéni — INFA se pta,
zda byla hodnota vytvoiena produkci vystupu.

e d¢leni EBIT mezi véfitele, stat, vlastniky — INFA zjist'uje, zda byla hodnota vy-
tvofena délenim vyprodukovaného vystupu.

BANKROTNI MODEL INDEX INO1

Bankrotni modely slouzi pro pfedpovéd’ finan¢nich problémii podniku nebo mohou pre-
dikovat ohrozeni budoucim bankrotem. Bankrotni podnik je tedy podnik ohrozeny budou-
cim bankrotem (Vochozka, 2011, s. 83). Mezi bankrotni modely patii Beaverova profilova
analyza, Altmanova analyza, Index IN, Taffleriv index, Beermanova diskriminacni funkce.

Autory ¢tyt bankrotnich indexii IN jsou Inka a Ivan Neumaierovi IN95 je véftitelskou
variantou, IN 99 je vlastnickou variantou, INO1 komplexni variantou, INO5 je modifikova-
nou komplexni variantou. Vypocty IN indext potfebuji rlizna vstupni data ucetniho cha-
rakteru: aktiva respektive pasiva, cizi zdroje, zisk pied uroky a zdanénim (EBIT), nakla-
dové uroky (pro IN95, INO1 a INOS), celkové vynosy, obézna aktiva, kratkodobé cizi zdroje
(suma zavazku kratkodobého charakteru, bankovni Gvéry kratkodobého charakteru, fi-
nan¢ni vypomoci kratkodobého charakteru), zdvazky po lhite splatnosti (pro IN99) (Vo-
chozka, 2011).

Index INO1 rozd¢luje podniky na bonitni a bankrotni. Bonitni podniky se vyznacuji hod-
notou INO1 vétsi nebo rovnou 1,77, bankrotni podniky hodnotou INO1 mensi nebo rovnou
0,75. Seda z6na se nachazi v rozmezi 0,75 az 1,77.

aktiva zisk
IN01 =013 ————+ 0,04 x — — + 3,92 * + 0,21
cizi zdroje nakladové uroky aktiva
Vynosy obézna aktiva

x (18)

)

*
aktiva kratkodobé cizi zdroje

Nize uvedend tabulka 5 uvadi prehled indext INO1 pro podnik TABAK, a.s.
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Tabulka 5 Index INO1 podniku TABAK, a.s.

viha W05 | W06 | W07 | 2008 | 2009
aktiva/cizi sdmoje 013 2 4% | 2548 . 1,70 260 293
zisk/nakladové 0,04 15,49 10,26 19,17 1533 | 11,74
[ droky [ ! I | 1
| zisk/aktiva | 392 024 | o019 [ 0a2 | 018 0,20
vynosy/akiiva [ 0,21 1,7 075 | .51 {54 {80 [
ohézng aktiva’ 0,09 208 206 | 1,51 213 243 |
krdtkodoby cizl
| kapital . .
223 | 185 | 1,72 2,03 2,03
bonitni homiini fedd zdna bonitni onitni
| | proved ik | podnik . podnik podnik

Zdroj: Vochozka (2011, s. 99)

Pievéazna cast sledovaného obdobi je oznacena jako bonitni podnik. Nejlepsiho vysledku
bylo dosazeno v roce 2005. NejhorSim rokem byl rok 2007, ale 1 zde se spolecnost blizi
velmi zoné bonitnich podnikatelskych subjekti.

5.1 Priklady cilti finanéni oblasti
Mezi nejéastéjsi ukazatele pouzivané ve finan¢ni oblasti patii:

o Trzby

e Provozni zisk

e Rentabilita trzeb

e Rentabilita kapitalu
e Likvidita

e EVA

Vyhodou zminénych ukazateld financni povahy je to, Ze pfindsi analyticky a systema-
ticky pfistup k pfisluSnym ¢innostem podniku. Je mozné hodnotit samostatné rentabilitu,
likviditu, aktivitu. Finan¢ni ukazatele vSak kladou vyznamny dlraz na znalost a zkuSenost
hodnotitele. Hodnotitel musi byt schopen interpretovat jak dil¢i ukazatele, tak musi byt
schopen posoudit k tomu ukazateli vztazené informace o vykonnosti podniku a o potenci-
alnich rizicich. Jednotlivé finan¢ni ukazatele je diilezité porovndvat v ase a prostoru, aby
byly pfinosné.

Uplatiiovani cila a ukazatelti musi respektovat zakladni etapy Zivotniho cyklu strategie
daného podnikatelského subjektu Tviirci konceptu Balanced Scorecard rozlisuji 3 zakladni
stadia dle Ucen (2008, s. 34):

e Stadium ristu — je charakteristické vysokymi investicemi, novym rozvojem vy-
robkl a sluzeb, rozvojem infrastruktury a budovanim zakaznické zakladny.
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e Stadium nasyceni rustu — je charakteristické investicemi a reinvesticemi na od-
stranéni uzkych profild, rozsifeni kapacity a udrzeni kontinualniho rozvoje, pfi-
c¢emz je kladen nejvySsi dliraz na maximalni miru navratnosti vloZenych pro-
sttedkil. Strategie se podiizuje udrzeni stavajiciho trzniho podilu.

e Stadium zralosti —neboli ,,sklizné*, které je charakteristické nizkymi investicemi
na podporu a udrzbu stavajicich kapacit, pticemz hlavni diiraz je kladen na ma-

ximalizaci penéznich toki (cash flow) do podniku.

Tabulka 6 Priklad strategickych cilli a ukazatell finan¢ni oblasti

Cile

Ukazatele

Hodnota podniku: Do konce roku ... narast
0 15 % ve srovnani s koncem roku...

EVA, MVA, Trzni cena akcie na vybraném
kapitalovém trhu

Trzby a portfolio zakaznikl: V roce ... na-
rast o 15 % ve srovnani s rokem...

Z toho od stavajicich zdkaznikd..., od nové
ziskanych..., struktura trzeb v % dle slozek

Pyramida zakazniki a procento trzeb podle
skupin zakaznikt

Pomér hunting/farming

Vyvoj ziskovosti pfed zdanénim ve struk-
tufe podle produktii, segmentt, zdkazniki

Naklady: Naklady k obratu v roce ...

Struktura néklada (pfime/nepiimé)

Pomérové ukazatele nakladovosti

Produktivita: produktivita na hlavu za
firmu jako celek v roce ...

Produktivita na hlavu za organizacni jed-
notku v roce ...

Pomérové ukazatele produktivity prace

Struktura ukazatelu

Podnikova aktiva: Vyuziti podnikovych
aktiv v roce ...

Finanéni ukazatele likvidity a solventnosti
Ukazatele na bazi cash flow

Struktura vlastniho a ciziho kapitalu

Investice: Mezni ROI investi¢nich akci
Vv roce..., Efektivita investic v roce...

ROI jednotlivych investic

Objem investic/zisk pfed zdanénim

Zdroj: vlastni zpracovani dle Ucen (2008, s. 35)
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Ptiklad strategickych cilt a ukazatelti uvadi tabulka 6. Cile jsou primarné stanovovany
na strategické urovni ve finan¢ni oblasti. Podkladem pro stanoveni téchto cill je zejména
analyza trhu, analyza zmén v relevantnim okoli, SWOT analyza a analyza minulych vy-
sledki firmy (Ucen, 2008, s. 32).

e [[T]

Kapitola predstavila strategické cile a ukazatele finan¢ni oblasti, které jsou dulezitou
soucasti strategie podniku, vypovidaji o finan¢ni vykonnosti podniku, mohou zachycovat
nakladovou situaci podniku. Predstavila ukazatele opirajici se o rozvahu, vykaz zisku a
Ztraty a cash-flow.

oz ]

1. Jsou finanéni cile zakladnim kritériem Gspéchu podnikatelskych subjektti? (viz str.
83)

Charakterizujte analyzu rozvahy. (viz str. 83)

Do jakych skupin jsou ¢lenény pomérové ukazatele? (viz str. 84)

O ¢em vypovidaji ukazatele rentability? (viz str. 84)

K ¢emu slouzi spider graf? (viz str. 91)

o o~ w D

Jaké ptistupy se rozlisuji z pohledu ukazatelovych soustav k hodnoceni finan¢ni vy-
konnosti? (viz str. 92)
7. Uved'te ptiklady strategickych cilii a k nim vztaZzenych ukazatel finan¢ni oblasti.

(viz str. 95)
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6 CILE A UKAZATELE VYKONNOSTI V ZAKAZNICKE
OBLASTI

[&] memsvmeoprony

Kapitola uvadi kritéria uspéchu v zdkaznické oblasti, uvadi také prehled strategickych
cilti zdkaznické oblasti a jejich ukazatele. Zabyva se hodnotovou vyhodou zdkaznika, mé-
fenim spokojenosti zakaznika, modelem ,,KANO®, metodami definovani znakl spokoje-
nosti, formaty hodnoceni v dotazniku, afinitnim diagramem, pohledem na spokojenost a
ziskovost zakaznika.

Hfewewprory ]

Po prostudovani kapitoly budete umét:

e uvést kritéria uspéchu zakaznické oblasti,

e predstavit strategické cile a k tomu vztazené ukazatele zakaznické oblasti,
e predstavit hodnotovou vyhodu zdkaznika,

e mcfit spokojenost zdkaznika,

e charakterizovat model ,, KANO®,

e charakterizovat afinitni diagram.

. ____________________________________________________________________________________|
_

Cile zékaznické oblasti, ukazatele zakaznické oblasti, hodnotova vyhoda zdkaznika, mo-
del ,,KANO®, afinitni diagram.

._________________________________________________________________________________________________________________________________________|
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Zakaznicka oblast definuje, jak hodla podnik naplnit cile finan¢ni oblasti prostiednic-
tvim svych zdkaznikl. Jde o to, jak by podnikatelské subjekty méli vnimat zakaznici, aby
doslo k naplnéni podnikovych cili a soucasné doslo k realizaci vize podniku. Cile a uka-
zatele oblasti zdkaznické by mély byt zaméfeny na méfeni a hodnoceni trznich podild na
trzni orientaci firmy. Pro tento ucel je nutné stanovit cile a jejich ukazatele, s jejichz pomoci
je mozné pochopit, co je vlastni hnaci silou pro zvySovani, udrzeni..., zdkaznického a trz-
niho segmentu. Dalsi oblasti hodnoceni jsou nabizené produkty z hlediska vlastnosti vy-
znamnych pro zakaznika, irovné vztahu se zakaznikem a image firmy (Ucen, 2008, s. 36).

Trzni segment tvoii skupina zakaznik, kteti sdileji podobné potieby a ptani. Trzni seg-
mentace pomaha identifikovat vhodné segmenty a zacilit se na tyto segmenty. Dnesni pod-
nikatelské subjekty se vyznacuji nedostatecnou volbou segmentu. Segmenty se déli dle:

e Rozdéleni dle demografie — zdkaznici se d¢€li dle veéku, oblasti, kde ziji. Toto
¢lenéni je pfinosné z diivodu lehké dosazitelnosti této skupiny zédkazniki. Jako
nevyhoda se uvadi neexistence diivodu, pro¢ by zakaznik této skupiny mél mit
podobné potieby, cile.

e Rozd¢leni dle potfeb — mohou to byt Zzeny nebo muzi majici totozné potieby a ty
je mozné uspokojit fadou riznych feseni.

e Rozd¢leni dle chovani — skupina zakaznikti ma spole¢né chovani a loajalitu ke
znacce ne jen potiebu.

U velkych segmentt existuje velice silnd konkurence. Pro hodnoceni segmentt podni-
katelskych subjekt je mozné pouzit prvki jako je rozsah a rist segmentu, strukturalni
atraktivita, cile a rozpocet firmy, stabilita segmentu. Pro mensi firmy je pfinosnéjsi se za-
méfit na mensi a méné atraktivni segmenty, protoze u velkych segmenti existuje velmi
silna konkurence (Kotler, Keller, 2013).

6.1 Strategické cile zakaznické oblasti

Zakaznicka oblast — kritéria uspéchu:

e ldentifikace zakaznickych a trznich segmentl — zdroj trzeb (obratu)

e Kilicova zdkaznickd metitka (spokojenost a loajalita zdkaznikd, udrzeni zékaz-
nikd, ptirastek novych zdkazniki, ziskovost zakazniki)

e Hodnotové vyhody poskytované zadkaznikim ptedstavuji hybné sily v zadkaz-
nické oblasti

99

Trzni seg-
ment



Cile a ukazatele vykonnosti v zakaznické oblasti

Tabulka 7 Piehled strategickych cilti zakaznické oblasti a jejich ukazatel

Cile

Ukazatele

Trzni segmentace: Podil na trhu

Podil ze stavajicich zakaznikt

Spokojenost zakaznikd v roce ...
Vérnost zakaznikl v roce...

Ziskavani zakazniku

VvV roce...

novych

Vv definovanych segmentech

V roce... Podily z novych zakaznika
Pyramida zakaznikt (skute&nost vs. Zadouci stav)
Vynosnost zdkaznikl dle skupin
Benchmarking

Vztahy se zakazniky: Spokojenost zakaznikii — priimérna doba realizace

zakdzky, pocet reklamaci dle zavaznosti k poctu
dodavek, statistiky servisnich zasahii, pocet doda-
vek po terminu k celkovému poctu dodavek, do-
daci pfesnost, dodaci pohotovost, primérna re-
ak¢ni doba na pozadavek, benchmarking

Vérnost zdkaznikli — procento ,,vek* zakazniki ve
struktute, pocet ztracenych zakaznikt k celko-
vému poctu

Ziskavani novych zakazniki — pomér novych za-
kaznikl k celkovému poctu, trzby od novych za-
kaznikl k celkovym trzbam, pipeline, stavy pfile-
zitosti, pomér nabidky/kontrakty

Nabidka hodnot:
Vlastnosti vyrobku a sluzeb
Rozvoj infrastruktury

Image

Vlastnosti vyrobkt a sluzeb — vyvoj klicovych pa-
rametr vzhledem k poptavce, primérna délka od
vyvoje nového vyrobku az po uvedeni na trh no-
vého produktu (vyrobku, sluzby), externi pri-
zkum, benchmarking

Rozvoj infrastruktury — externi pruzkum (dosazi-
telnost firmy zakaznikem, reakéni doby z kon-
taktni oblasti)

Image — vyvoj vnimané kvality firmy (anketa, ex-
terni prizkum), hodnoceni t¢asti na zakaznickych
dnech, benchmarking

Zdroj: vlastni zpracovani dle Ucen (2008, s. 36, 37)
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Tabulka 7 uvadi priklady cili a ukazateld zdkaznické oblasti.
Podle diilezitosti je moZné zakazniky rozdélit na (PreSovsky, 2015, s. 159):

e VIP zakazniky — zakazniky piinasejici nejvyssi trzby nebo zisk. Tyto zakazniky
je nutné udrzet, vazit si jich, nebot’ ztrata téchto zdkaznikii muize vyznamné
ovlivnit trzby nebo zisk.

e Bé&zni zdkaznici — zdkaznici nakupujici pouze obcas a v primérném objemu.

e Zakaznici, kterym by méla byt dana ,,vypovéd* — zdkaznici nepfinasejici Zadny
zisk, vétSinou pozaduji slevy a Casto si stézuji.

Spokojenost zdkaznika patii mezi intenzivni zdroj rozvoje pro podnik, ktery je nutny
k vytvareni konkurenéni pozice v trznim prostfedi. Spokojenost zakaznika hraje dtlezitou
roli pro podnikatelskou jednotku (Kozel, 2006, s. 190). Uvadi se, ze spokojenost zakaznika
je pocit, kdy je zakaznik Stastny, ze odstranil nedostatek a byl zaroveil uspokojen jeho
kupni motiv (Novy, Petzold, 2006, s. 18).

Spokojenost zakaznika a jeho loajalita je ovlivnéna fadou faktord, mezi které patii vni-
mani image podniku, ocekavani zdkaznika, celkova kvalita produktu, vniméani hodnoty pro-
duktu. Tyto faktory napliuji, nebo nenaplituji o¢ekavanou kvalitu, ktera je predpokladem
spokojenosti zakaznika (Marini¢, 2008). Kislingerova (2008, s. 187) uvadi, ze zakaznicka
spokojenost je ovlivnéna faktory jako je cena, kvalita, znacka, funkénost vyrobu, design,
image, které ovliviyji (tvoii) spokojenost zdkaznika a ovliviiuji nasledny opétovny nakup,
reference, doplitkové nakupy daného zédkaznika — zvysuji hodnotu podniku na zékladé zvy-
Sovani trzeb a snizovani nakladi.

Obrazek 14 Hodnotovéa vyhoda zakaznika

Hodnotova
vjhoda =| Atributy vijrobkusluzby | *| Image |t | Vztahyse zkazniky
zakaznika
I
Funkénost Jakost Cena Doba

Zdroj: vlastni zpracovani
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Hodnotové vyhody zdkaznika uvadi obrazek 14.
Vlastnosti vyrobkil a sluzeb — funkce produktu, kvalita, cena, dodaci lhiity

Vztahy se zakaznikem — trvalé spojeni firmy se zakaznikem, vstiicné chovani k zakaz-
nikovi, doba odezvy na poZadavky zédkaznika

Image a povéest — reputace znacky, uroven reklamy, poskytovani nadstandardnich slu-
zeb. Image piedstavuje souhrnnou hypotetickou proménnou vztahu zakaznika k produktu,
znacce, firm¢. Image a povést je zdkladem analyzy spokojenosti zékaznika.

6.2 Méreni spokojenosti zakaznika

K méfeni spokojenosti se pouziva reklamaci zdkaznikti (Nenadal, 2004). Jestlize podnik
neeviduje Zadnou reklamaci, potom povazuje své zakazniky za spokojené. Z celkového po-
¢tu nespokojenych zakazniki si jich stézuje cca 4 % a mezi hlavni divody malého poctu
stiznosti se uvadi (Nenadal, 2004, s. 62):

e Pohodlnost zdkaznika
e PiiliSna slusnost, skromnost, ohleduplnost zékaznika
e Piilis kratké zaru¢ni lhaty u nékterych vyrobkt nebo sluzeb

e Skutecnost, ze vydaje spojené s reklamovanym zboZim je vyssi neZ cena nového
produktu

e Doba zivotnosti produktu
e V¢k zédkaznika (nejcastéji reklamuji vékoveé skupiny 25 az 45 let)

Je nutné rozliSovat mezi znaky spokojenosti zakaznikl a znaky kvality. Znaky spokoje-
nosti predstavuji dulezity krok pro formulovani metodickych postupli méfici spokojenost
veskerych zakaznickych skupin. Znaky spokojenosti jsou systémem aktivit, jez jsou na-
ro¢né na Cas a zdroje. Manazeti mohou brat urceni znakd spokojenosti jako ne tézky tkol,
na ty znaky si mysli, Ze se bude nasledné dotazovat, jak s urcitymi znaky byli zdkaznici
spokojeni. Casto se manaZefi mohou ale ptat na véci, které nepfinaseji pfidanou hodnotu a
dualezitost, protoze byl podcenén vyznam objektivniho nadefinovani znak, které opravdu
ovliviluji pocity zakaznika.

vvvvvv

movani metodickych postupii métfeni spokojenosti vSech skupin zakaznikt. Produkt pod-
niku naplnuje potieby zdkaznika. Pro systematickou kategorizaci a analyzu vlastnosti, po-
zadavkl produktl dle miry uspokojovani zdkaznika je mozné pouzit diagram tzv. ,,Model
KANO* (obrazek 15). Vertikalni osa uvadi spokojenost zdkaznika a horizontalni osa stupeini
plnéni specifickych vlastnosti produktu (Svozilova, 2011).
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Machacek, Machackova (2016) rozd€luji pozadavky funkénosti do téchto oblasti:

e Tahoun (Performance) — jde o klicovou vlastnost, funkénost, u které plati ¢im
lepsi tato klicova vlastnost, tim spokojenéjsi zakaznik je. Dilezité je ale védét,
ze ¢im vyssi vykon bude, tim vyssi ndklady s tim spojené to pfinese.

e Zaklad (Must be) — vlastnost, funk¢nost, ktera je nutna, aby nebyl produkt vni-
man zékaznikem jako nevyhovujici, nepouzitelny. Kdyz tam urcita vlastnost ne-
bude v produktu zahrnuta, pfinese to nespokojenost, aniz by se bralo v potaz, jak
vyborna je zékladni vlastnost produktu. Zde se nejevi jako nutna vyrazna ino-
vace, protoze by se zde zbytecné plytvalo ¢asem, penczi.

e Lakadlo (Attractive) — inovativni véc, ktera bude vSemi zadan4, jestlize se ud¢la
poiadné. Casem se viak z lakadla stava zakladni véc, a je nutné hlidat investi¢ni
naklady, protoze po dosazeni urcitého bodu budou dalsi investi¢ni vydaje zby-
te¢né, protoze mira nadSeni uz bude na maximalni rovni.

e Neutralni (Indifferent) — vlastnost, funk¢nost, ktera neni pro zdkaznika diilezita,
bez ohledu na to, jak hodné se do dané vlastnosti investovalo. Dulezité je dat si
pozor a nevkladat tady zbytecné prostfedky. Napiiklad hotelovy ru¢nik, kde za-
kaznik nemusi brat ohled na to, zda na ru¢niku je nebo neni vysité hotelové logo.

Obrazek 15 KANO model

nadienj @ p KANO model
! ' LAKADLO ~ zakaznik je nadseny,

pokud funkcionalita existuje, ale

neni nespokojeny, pokud chybi
spokojeny @

- proporciondlni zvyseni/

snizeni spokojenosti s narlistem/

neutrélnf @-—— snizenim vykonu (funkénosti)

ZAKLAD - o¢ekavané funkénost.
Jeji pfitomnost nezvySuje spokojenost,

nespokojeny @ ale pokud chybi, zakaznik je nespokojeny

Mira spokojenosti zadkaznika

NEUTRAL - funkénost, kterd je zakaznikovi
Ihostejnd bez ohledu na to, jak moc je dobra

CAS - to, co véera vyvolalo nadsen,
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Rozsah (kvalita) funkénosti

Zdroj: Machacek, Machéackova, 2016
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Praxe ukazuje, Ze se manaZzefi ptaji spotiebiteli na veSkeré znaky kvality, je ale vy-
znamné urcit, co znaky spokojenosti znamenaji. Jen malokdy jsou znaky spokojenosti to-
tozné se znaky kvality piislugného vyrobku nebo sluzby. Casto budou predstavovat jen
urcitou podskupinu znakl produktd (méfitelné nebo neméfitelné), které jsou charakteris-
tické tim, ze podstatné dokazou ovlivnit iroven vnimani zdkaznika. Neni spravné zameéio-
vat je za parametry technického charakteru — bézny uzivatel pocitace velmi ziidka bude
analyzovat technické parametry kromé kapacity paméti a tieba thlopficky obrazovky mo-
nitoru — bude rovnéz ovlivnén jistymi ,,laickymi znaky jako je vn&jsi rozmér, nabizeny
servis atd. Laické znaky mohou byt manazery podcenovany, ale pro zadkazniky prave kli-
covymi faktory. Odstranit tento rozpor nabizeji aplikace metod definovani znaki spokoje-
nosti. Obrazek 16 uvadi zakladni uspofadéani téchto metod.

Obrazek 16 Metody definovani znaka spokojenosti

Metoda
dotaznikova

Primé

Aplikace rozvoje rozhovory

znaku kvality s jednotlivci

Metody
e " Metoda
definovani znaku =
P T e kritickych
spokoienosti Miidisickkil williionti
hlasu zakazniku
Ohniskové
skupiny

Zdroj: Nenadal (2004)

Existuji dva rozdilné ptistupy metod definovani znakii spokojenosti.

Aplikace rozvoje znakil kvality nepracuje s nadzory redlnych zdkazniki, ale s nazory
vlastnich zamé&stnancti. Zamé&stnanci jsou motivovany k tomu, aby se vzili do role zakaz-
nika a na zdklad¢ toho ur¢ili, které znaky produktt ovliviiuji jejich pocity a vnimani. Tento
pfistup by se mél v podnicich volit pouze tehdy, jestlize z jakychkoliv divodii neni mozné
pracovat s nazory skutecnych zakazniki. Je zde totiz potencial nebezpeci, ze zaméstnanci
podniku se nedovedou vzdat svych zazitych pohledii na podstatu kvality vyrabénych vy-
robkil nebo nabizenych sluzeb (Nenadal, 2004).

Naslouchéni hlasu zékaznikti zkouma nazory redlného vzorku externich zékaznikt — za-
kaznik jak vlastnich, tak i téch, ktefi pouzivaji konkuren¢ni produkty stejného zaméteni).
Dostatecné reprezentativni vzorek zdkazniki mize objektivné odhalit znaky spokojenosti.
Tento ptistup by mél v podnicich dominovat.
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Oba pfistupy, tedy jak naslouchani hlasu zakaznika, tak aplikace rozvoje znakl kvality
mohou volit mezi riznymi metodami, které¢ se od sebe odliSuji pfedevS§im narokem na
zdroje a miru objektivity ziskdvani vysledk.

Metoda dotaznikova je povazovana za nejméné vhodnou metodu ziskavani tidajti o tom,
které znaky zdkaznika a jeho vnimani ovlivni. Respondenti obdrzi pfedem vytvofené do-

tazniky, kde jsou Zadani o definovani znaki spokojenosti. Dotaznik by respondenta nemél
omezovat, napt. vyctem znaki. Cilem je ziskat z dotazovani pocet znaki spokojenosti. Pro
rozliSeni vah znaki je nutné provést nasledné dotaznikové Setieni. Jako vyhoda se jevi ne-
naro¢nost na zdroje (Nenadal, 2004).

V praxi se nejCastéji vyuzivaji 4 formy dotaznikd pro meéteni spokojenosti zékaznika
(Nenadal, 2004). Tabulka 8 uvadi formaty hodnoceni v dotazniku.

Tabulka 8 Formaty hodnoceni v dotazniku

Format hodnoceni v dotazniku

Charakteristika

Check-list

Nejjednodussi forma hodnoceni, protoze zékaznik ma
jen 2 moznosti odpovédi (ano — ne, spokojen — nespo-
kojen). Format hodnoceni je pohodlny pro zdkaznika,
avSak nasledné zpracovani dat je spiSe o monitorovani,
je toto hodnoceni povrchni.

Likert

Umoziuje vicestavové vyjadieni miry spokojenosti
zakaznika, umoznuje exaktnost méfeni spokojenosti.
Definuji se zde hrani¢ni hodnoty negativniho a abso-
lutné pozitivniho vnimani. Skala hodnoceni zahrnuje
3 az 10 urovni. Typické jsou otazky, které jsou vyjad-
fenim o ur¢itém stavu znaku spokojenosti.

Verbalni

Tento format je odvozen od Likertova formatu.
Otéazky jsou tady v podobé definovanych znakt spo-
kojenosti a zdkaznik odpovida vyzna¢enim jednoho ze
stavll své spokojenosti. Pro zakazniky je jednoduchym
formatem, ktery ale pfinasi ordindlni Skalu, vypocet
muze byt naro¢ny.

Numericky

Pro vyjadifeni miry spokojenosti je nejspis uzivatelsky

nejpfiznivéjsim formatem dotazniku. Vyhodou je
piesné vyhodnocovani a statistické zpracovani dat.

Zdroj: vlastni zpracovani dle Nenadal (2004, s. 34)
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Piimé rozhovory se zdkazniky jsou brany jako velice spolehlivd metoda dosazeni infor-
maci o znacich spokojenosti zdkaznika. Tazatel (zastupce podniku) se taZe v terénu jednot-
livych kupujicich k vyrokim o znacich, jez ovliviiuji chovani zdkaznika. Nazory zakaznika
se zaznamenavaji a nasledn¢ vyhodnocuji. Metoda je pouzitelna v situaci, kdy je zakaznik
jednotlivy uzivatel a také v situaci odebirani produktli jinou podnikatelskou jednotkou. Na-
klady na rozhovory a pozadavky na zdroje rostou umérné poc¢tu dotdzanych zédkaznikl a
jejich vzdalenosti od pfislusného podnikatelského subjektu.

Diskutovani v ohniskovych skupindch se podoba pifimému rozhovoru, rozdil je jen
V tom, Ze ucastnik neni jen jeden zastupce zdkaznikd, ale celd skupina kompetentnich za-
stupct prislusné skupiny zédkaznikti. Vyuzitim brainstormingu je skupina maximéalniho po-
¢tu dvanacti zastupct piislusné skupiny zdkaznikli vedena k urceni dilezitych znaki spo-
kojenosti v ¢ase maximalné dvou hodin s podminkou aktivni ucasti vSech tcéastniki. Mo-
derator se musi vyzna¢ovat komunikativnosti, naslouchanim, musi byt schopen analyzovat
nazory ucastnika v diskusi.

Metoda kritickych udalosti ma na mysli ,.kritickou udalosti konkrétni vyrok zakaznika
o jeho zkuSenosti, zazitku s vyuzitim produktu podniku nebo podobného produktu od kon-
kurence, at’ uz je ta zkusenost kladna nebo zdporna. Kritické udalosti se zaznamenavaji na
piipravené kartiCky, kde jedna karticka znamena jednu kritickou udalost. Zakaznici maji
byt tazatelem piedem sezndmeni, ze kritické uddlosti maji popisovat chovani produktu
nebo chovani toho, kdo produkt nabizi, aby byl jednoznaéné definovan a charakterizovan
jen jeden znak chovani produktu. Jestlize jsou veskeré kritické udalosti zachyceny, potom
jsou udaje zpracovany tymem odborniki s cilem nalézt logickou vazbu, ktera bude vyja-
drovat spolecnou charakteristiku. Tato spolecna charakteristika slouceni vice kritickych
udalosti se definuje jako konkrétni znak spokojenosti. Pro tyto ucely se vyuziva tzv. afinitni
diagram.

Afinitni diagram (obrazek 16) se vyuziva pro zjiSténi a identifikaci problémi. Je to
vhodny néstroj k vytvofeni a uspoiadani velkého mnozstvi informaci, které se tykaji da-

~roor

ného problému. Tvorba diagramu je tymovou praci, ve které se vyuziva brainstorming.
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Obrazek 16 Afinitni diagram pozadavki zdkaznika na svafovaci drat
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(véetné poméding)

Dodrieni chemického slofeni dritu

Vyhovyjici fainost svarového kovu

Vyhovygiel pavnost v tahu svarového
kovu

Vyhovyjici mez kluzu svarového kovu

Vyhovyjici ndrazovd prdce pFi zadané
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Zdroj: (Simagek, 2013, https://www.spssol.cz/wordpress/wp-content/blogs.dir/1/fi-
lessDUM/Jak/2.sada/14 - Afinitni_diagram.pdf

Diulezitym krokem, ktery nasleduje po utvoteni skupin pfibuznych naméti, je pojmeno-
vani téchto skupin, toto pojmenovani by mélo ptislusné skupiny vystizné¢ charakterizovat.
Na zékladé vytvorfeni skupin s ndzvy skupin se vytvoii afinitni diagram, jez ptehledné
uvadi veSkeré ndméty uskupené do skupin. Diagram miZe byt doplnén o vzajemné vazby
mezi naméty nebo skupinami.

Pouzit afinitni diagram se jevi jako vyhodné v ptipadé, kdy je feSeny problém komplexni
a slozity, je vhodné zapojit skupinu fesitelti a pozaduje se fesSeni netradi¢nim zptisobem.
Diagram je mozné doporucit v situacich pozadujicich odhalit podstatu problému nebo hle-
dat zptisob jejich feSeni. Je velmi dobie pouZitelny pii hledani odpovedi na otdzky: Co vse
je mozné udélat, za Gcelem zlepSeni kvality nabizenych produktii? Kde zvySovat vzdéla-
vani pracovnika? Jaké charakteristické rysy by mél mit novy vyrobek? Co vSe je mozné
realizovat pro zavedeni celkového fizeni kvality v podniku? (Simagek, 2013).

Znaky spokojenosti zdkaznika mohou byt na ptikladu sluzeb cestovni kancelafe vyjme-
novany jako — dostupnost prodejnich mist, zptisobilost obsluhujiciho personalu, chovani
obsluhujiciho persondlu, uroven katalogu zajezdi a sluzeb, rozsah nabidky zdjezdd, do-
stupnost mist odjezdl na zajezdy, zpusobilost privodci a operatord, design a provedeni
interiéru kancelafi, rozsah poskytovani dodatkovych sluzeb (letenky, viza atd.).
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Znaky spokojenosti zakaznika dle ISO/TS 10004:2010 v praxi je mozné vztahovat: k sa-
motnému produktu, ke zpisobu a forme dodani produktu, k organizaci, ktera produkt do-
dava.

Jakékoliv vySe zminovana metoda mize pomoci urcit ty znaky spokojenosti, které jsou
pro urcity segment zdkaznikl zajimavé z pohledu ovliviiovani jejich pocitti. Dilezité je
také stanovit vahu znakl spokojenosti zékaznikii. Kvantifikovand vdha umoziuje vyjadfit
dilezitost, vyznamnost, kterou zakaznik pfifazuje pfislusSnym znakim v celém souboru
znaki. Nepiedpoklada se, ze by na spokojenost zdkaznika mél stejny vliv kazdy definovany
znak. Pro urCeni vah znaki zékaznika je mozné pouzit rizné metody, ozna¢ované také jako
expertni metody (aloka¢ni metoda, parové porovnavani).

Pro méteni spokojenosti zdkaznika je mozné pouzit dva zpiisoby, kterymi jsou dle Ne-
nadala (2004, s. 38):

e Qutsourcing — podnikatelské subjekty nakoupi proces méfeni spokojenosti ex-
ternich zdkaznika jako sluzbu u instituce, ktera se zabyva méfenim spokojenosti
na profesionalni trovni. V takovém ptipad¢ si podnik nemusi vytvaret vlastni
postup meéteni, staci jen zpracovat presné zadani, vybrat dodavatele Setfeni, ob-
jednat sluzbu a zaplatit za sluzbu.

e Vlastnimi prostiedky — pfislusny podnik uskutectiuje vlastni méteni spokoje-
nosti zakaznika. Dulezité je, aby byly rozliSeny zdroje pro tvorbu a ovéteni po-
stuptt méteni spokojenosti a zdroje pro systematické vyuziti takovychto postupt.
U planovani zdroji se nesmi zapominat na lidské, finan¢ni zdroje, na infrastruk-
turu, kterd zahrnuje technické zatizeni jako dopravni prostiedky atd.

Vybér zakazniki je dileZitou Cinnosti, kdy vhodnym zpiisobem se vybira tzv. vybérovy
vzorek zakaznikl. Vybérovy vzorek by mél zahrnout tolik zakazniki, ktefi zkoumanim
piinesou s urcitou pravdépodobnosti stejné vysledky méteni, jako kdyz by byli osloveni
vSichni zakaznici. Vybérovy vzorek by mél byt reprezentativni za zédkladni soubor. Vybe¢-
rovy vzorek je miniaturizovany obraz, zmenSenina zakladniho vzorku. Dle Nenadala
(2004) se mlze jednat o zamérny vybér — ten znamena anketu nebo kvotni vybér. Kdyz se
pouzije anketa, potom zékaznici jsou osloveni dle zakladnich subjektivnich hledisek, jedna
se 0 samovybér na bazi logického usudku tazatele. Kvotni vybér je spojen s vybérem vy-
brané skupiny zakaznikl dle usudku, aby se vytvoril zmenseny reprezentativni model za-
kladniho souboru. Nahodny (pravdépodobnostni) vybér, je metodou nahodného vybéru.
Je vybérem skupiny zdkaznikd, kde plati, ze vSechny jednotky zékladniho souboru maji
stejnou pravdépodobnost, Ze budou vybrany.

N¢ékolik moznych odlisnych pfistupt je mozné pouzit pro sbér dat, ty piistupy se 1isi
svou naro¢nosti a objektivitou méteni. Nejméné vhodnou metodou je metoda ,,pro forma“
— ta je spojend s minimalni naro¢nosti na zdroje a pracnost ziskavani dat. Pfedem pfipra-
vené dotazniky se umisti tam, kde je zdkaznici mohou vyplnit. Nésledné je jen na zakazni-
kovi, jestli vyplni a zaSle dotaznik napf. na uvedenou adresu nebo ho vlozi do pfislusné
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schranky. Sbér dat poStou zasilanymi dotazniky je spojen s existenci databaze zdkaznikt
podniku, a z té jsou vybrani takovi zakaznici, ktefi jsou postu osloveni k vyplnéni dotaz-
niku. Tato forma minimalizuje ovlivnéni odpovédi zékaznika tazatelem a zachovavé ano-
nymitu odpovédi. Nevyhodou mize byt nizkd odezva, omezena reprezentativnost vzorku,
Casova prodleva mezi zaslanim a ziskanim dotaznikl zpatky, je zde maléd moZznost ovéieni
divéryhodnosti a spravnosti odpovédi, je zde nutnd motivace zdkaznika. RychlejSim feSe-
nim je zasilani dotazniki prostfednictvim internetu, coz je rychlejsi formou, a také umoz-
nuje zpracovat odpoveédi pritbézné. Dalsi moznosti je sbér dat pres telefonické interview,
coz je brano v podstaté jako metoda primého styku, kterda umoznuje rychlé zpracovani dat
s predpokladem vysoké odezvy. Na rozdil od rozhovorti v terénu je tato forma sbéru spo-
jena s niz$i ndkladovosti a vzdalenost respondenta neni piekazkou. Nevyhodou mize byt
obtiznost ziskavani telefonnich Cisel, tazatelé maji tendenci interview zkracovat, kdyz nej-
sou zakaznici k zastizeni, je nutné pokouset se znovu o spojeni a to zvySuje naklady a prac-
nost vyzkumu. Pfimy interview se zakazniky jako sbér dat zkoumé miru spokojenosti bez-
prostfedné vztazené k samému zédkaznikovi. Tazatelé by méli byt disledné proskoleni, pro-
toze pracuji s dotazniky pfimo v terénu a mohou tak zajistit velkou pravdépodobnost ko-
rektnosti odezvy ze strany dotazovanych. Pfimé interview je naro¢né na cCas, finan¢ni
zdroje, dodrZeni struktury vzorku miize byt brano jako problematické, kdyz v terénu je re-
spondentl vice a néktefi respondenti mohou byt ostychavi pii poskytovani negativni zku-
Senosti. Bez ohledu na strukturu respondentil se tato metoda jevi jako nejvhodné;jsi.

Zvlastni pozornost musi byt vénovéana zpracovani dat, kdy pfi zpracovani dat je nutné
spokojenost zakaznika kvantifikovat. Zde se da pouzit piistup zvany index spokojenosti
zakaznika — 1SZ (Nenadal, 2004).

ISZ = Realita 9
~ Optimum (19

Realita je vysledkem konkrétniho méteni spokojenosti v piislusném case. Optimum je
idedlni hladinou pozitivniho jednani.

Pro zpracovani dat méteni spokojenosti by se mély vyuzit také vhodné statistické me-
tody, kterym je aritmeticky primér. Ten charakterizuje polohu vysledného hodnoceni spo-
kojenosti celkového vzorku zdkaznikl v urcité definované hodnotici Skale, dale sméro-
datna odchylka — ta vyjadiuje rozptyl v ramci odpovédi a jak se jednotlivé hodnoty miry

spokojenosti pohybuji kolem stiedni hodnoty. Jestli méfime spokojenost u znaku X na
vzorku ,,n%, je mozné smérodatnou odchylku vyjadtit vztahem (Nenadal, 2004, s. 52):

- (20)
L (e —X)2

n—1

Vyssi hodnota smérodatné odchylky znamena mensi shodu dosazeni v odpovédich re-
spondentt. Vyuziva se také median, rozpéti, grafické vystupy sloupkovych, kola¢ovych a
dalsich graft.
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Postup Postup méfeni spokojenosti zdkaznika je mozné shrnout takto (Nenadal, 2004):
mereni

spokoje-

nosti 1. Definovani zékazniki

2. Identifikace pozadavkl a znakl spokojenosti

3. Navrh a tvorba dotazniki k métfeni spokojenosti
4. Planovani a uvoliiovani zdroji

5. Vybér zakaznikl

6. Sbér dat

7. Zpracovani dat

Spokojenost zdkaznika ma vliv na vykonnost podniku. Problematika spokojenosti za-
kaznika je velmi obSirna a narocna. Je vSak nutné analyzovat podily tvoficich zakaznikii
zcela spokojenych, spise spokojenych, spiSe nespokojenych, zcela nespokojenych zakaz-
nikd. Spokojenost zdkaznika se promitad do ekonomickych vysledkli podnikatelskych sub-
jekti. Logicky od zcela spokojenych zakaznikli poplynou nejvyssi trzby. Ne uplné spoko-
jeni zakaznici pfinasi niz§i marze (Lostakova, 2009). Pohled na spokojenost a ziskovost
zakaznika uvadi obrazek 17.

Obrazek 17 Pohled na spokojenost a ziskovost zdkaznika

Ziskovost
zkaznikd
(tis. K&)

Prumamny zisk zskaznihka

Vedmi Zceln

SPOROyen Spoksien sSpokoen

Spokojenost rakarniki I

Zdroj: Lostakova, 2009, s. 94.
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Je dilezité pracovat na spokojenosti zdkaznika. Pokud se snazi podnik ziskat nové za-
kazniky, musi vynakladat vyssi ndklady na ziskani novych zédkaznikli nez v ptipadé€ udrzeni
si stavajiciho zédkaznika.

smwrigproy 1]

Kapitola piedstavila strategické cile a ukazatele, které jsou diillezitou soucasti pro méfeni
a fizeni zdkaznické oblasti, jelikoz zdkaznici maji vliv na vykonnost podniku. Predstaveny
byly strategické cile a ukazatele zdkaznické oblasti a hodnotova vyhoda zédkaznika. Byly
vénovana pozornost méfeni spokojenosti zakaznika, modelu ,,KANO* a afinitnimu dia-
gramu.

_IEI

Uved’te kritéria tispéchu zakaznické oblasti. (viz str. 98)
2. Predstavte strategické cile a k tomu vztazené ukazatele zakaznické oblasti. (viz str.
98)
Piedstavte hodnotovou vyhodu zakaznika. (viz str. 100)
Jakym zptisobem méfit spokojenost zakaznika? (viz str. 104)
K ¢emu slouzi model ,,KANO*“? (viz str. 101)

Pro jaké ucely je pouzivan afinitni diagram? (viz str. 106)

o o~ w
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7 CILE A UKAZATELE VYKONNOSTI V PROCESNI
OBLASTI

[&] memsvmeoprony

Kapitola pojednava o typech procesti. Ttidi procesy na fidici, podptrné a hlavni procesy,
uvadi strukturu procesnich karet, uvadi faze procesniho fizeni. V ramci zasobovaciho pro-
cesu jsou uvedeny piiklady cilii a ukazateli procesu ,,nakup*, ve vyrobnim procesu je hos-
podarnost produkce identifikovana vztahem celkové efektivnosti zafizeni (OEE), je pied-
staven ukazatel kvality, ¢asového vyuziti vyrobni kapacity a ukazatel vykonového vyuziti
vyrobni kapacity. V rdmci prodejniho procesu je predstavena piipadova studie vénovana
vynosov¢ orientované selekci zakaznikd.

[Hetempror ]

Po prostudovani kapitoly budete umét:

e vyjmenovat fidici, hlavni a podplrné procesy,

e uvést strukturu procesnich karet,

e uvést faze procesniho fizeni,

e predstavit cile a ukazatele nakupniho procesu,

e urcit, k ¢emu slouzi celkova efektivnost zafizeni.

._________________________________________________________________________________________________________________________________________|
[ weomsiommmarroy ]

Typy procest, procesni karty, strategické cile procesii, ukazatele procesii, méteni pro-
cesll, vyrobni proces, efektivnost vyrobniho procesu, celkova efektivnost zatizeni (OEE),
prodejni proces.
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Podnikové procesy jsou pieménou vstupl na vystupy. Prikladem procesu miize byt
stavba nové vyrobni haly, vyroba produktu, uzavirani smluv s dodavateli, fizeni pohleda-
vek. V procesu hraje podnik roli zikaznika nebo dodavatele (Repa, 2007).

Existuje cela rada definic procesu. Podle Smidy (2007) by definice procesu méla obsa-
hovat informace o subprocesech, o tom, co mize nebo by mohlo do procesu vstoupit. Pro-
cesy zpravidla prochdzeji skrz nékolik oddé€leni nebo se odehravaji mezi podnikatelskymi
subjekty. Smida (2007, s. 29) definuje proces jako organizovanou skupinu vzajemné sou-
visejicich ¢innosti a/nebo subprocest, které prochazeji jednim nebo vice organiza¢nimi
utvary nebo jednim utvarem (podnikovy proces) nebo vice spolupracujicimi podnikatel-
skymi subjekty (mezipodnikové procesy), a ty spotfebovavaji material, lidské zdroje, fi-
nancni a finan¢ni vstupy a jejich vystupem je produkt, ktery ma hodnotu pro externiho nebo
interniho zdkaznika.

Svozilova (2011, s. 14) definuje proces jako sérii logicky souvisejicich ¢innosti nebo
ukold, prostfednictvim kterych, kdyZ jsou postupné vykondvany, se ma vytvofit predem
definovany soubor vysledkd.

Repa (2007, s. 15) pod podnikovym procesem (business process) uvadi souhrn &innosti,
které transformuji souhrn vstupti do souhrnu vystupi (zbozi nebo sluzeb) pro jiné lidi nebo
procesy pouzivajici k tomu lidskych zdrojl a nastroji.

Proces pfijima urcité vstupy, které se transformuji na vystupy. Vystup mize mit hmot-
nou nebo nehmotnou podobu a je nazyvan produktem procesu. Vystupem muze byt také
sluzba nebo kombinace zminénych moznosti.

7.1 Typy procesl

Procesy podniku se mohou ¢lenit na fidici procesy, hlavni (zédkladni) procesy, vedlejsi
(podptirné) procesy.

Ridici procesy mohou patfit do skupiny vedlejsich procesti, ale maji specifické vlast-
nosti. Neni mozné u nich jednoznacné urcit vysledny produkt, jsou priifezové a vétSinou
jejich vystupem je urCeni ukazatelll, jak méfit ostatni procesy (Vachal, Vochozka, 2013).
Priklad typickych fidicich procesti v obchodnim a vyrobnim podniku a jejich klicové akti-
vity uvadi tabulka 9.
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Tabulka 9 Typické fidici procesy

Ridici procesy

Typické klicové aktivity

24

Strategické fizeni

Realizace strategické SWOT analyzy, sta-
noveni KPI (Key performance indicator)
v ramci Balanced Scorecard, planovani a
vyhodnocovani hodnot ukazateld.

Rizeni organizace a fizeni rizik

Roc¢ni a kvartalni — obchodni planovani,
vyrobni planovani, financni planovani,
persondlni  planovani, vyhodnocovani
plant, fizeni rizik.

Finan¢ni fizeni a controlling

Kontrola plnéni planti a vyhodnocovani
vyznamnych odchylek, kontrola a vyhod-
nocovani ekonomiky zakéazek, vedeni fi-
nancniho ucetnictvi, fizeni pohledavek.

Quality management (QM) a interni audit

Rizeni jakosti, vystupni kontrola, popis
procesii a odpovédnosti.

Rizeni zmén

Schvalovani zmén, fizeni zmén, realizace
zmén a vyhodnocovani.

Zdroj: Ugett (2008, s. 39)

Hlavni procesy (tabulka 10) jsou orientovany na externiho zékaznika a jsou prostiednic-
tvim téchto procest realizovany hlavni podnikové funkce vedouci k uspokojeni zdkaznika.
Hlavni procesy se nejvice podili na hodnoté finalniho produktu. Mezi takové hlavni pro-
cesy patii naptiklad ndkup, zdsobovani, expedice zbozi, poprodejni servis, marketing (Ja-
nicek, Marek, 2013).
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Tabulka 10 Hlavni procesy a typické klicové aktivity

Hlavni procesy Typické klicové aktivity

Nakup Evidence a vyhodnocovani dodavateld,
uzavirani strategickych smluv s dodavateli,
poptavkové ftizeni, uznavani a ovéfovani
faktur.

Prodej Nabidkové fizeni, specifikovani zakazky,
zadavani zakazky do vyroby, expedice,
fakturace zakazky, vyhodnoceni ekono-
miky zakazek.

Vyroba Planovani vyroby, fizeni vyrobnich zaka-
zek, dilenské tizeni a evidence vyroby, fi-
zeni kooperaci a mezioperacnich kontrol.

Servis Sprava servisnich smluv, pfijem servisnich
zakazek, planovani servisnich zasaha, evi-
dence servisnich zasahi, vyhodnocovani
servisnich zakazek, fakturace servisnich
zakazek.

Zdroj: Ucen (2008, s. 39)

Podptlirné procesy vznikaji ve vnitinim prostfedi podniku a plni funkci podptrného cha-
rakteru kK hlavnim procestim. Piikladem takovych procest je logistika, personalni fizeni,
Skoleni, rozpocty, technicky rozvoj (Janicek, Marek, 2013).

Podptirné procesy obchodnich a vyrobnich firem a jejich klicové aktivity jsou uvedeny
v tabulce 11.
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Tabulka 11 Podpirné procesy obchodnich a vyrobnich firem a jejich klicové aktivity

Podptirné procesy

Typické klicové aktivity

Marketing Analyza trhu, planovani marketingovych akci, vyhodnoceni
marketingovych akci, fizeni vztahii se zdkazniky.
Informatika Strategické planovani a fizeni IS, planovani a fizeni ICT slu-

zeb a zdroji, planovani a fizeni provozu, planovani a fizeni
ICT projektt.

Technicka ptiprava vy-
roby

Konstrukéni ptiprava vyroby, technologicka ptiprava vyroby,
normativni zakladna, fizeni vyvoje prototypu — produktu, eko-
nomika projektu, tvorba produktové dokumentace, vybér stra-
tegickych subdodavatelt.

Vyvoj a technicky roz-
voj technologii pro vy-
robu

Rizeni vyzkumného projektu, ekonomika vyzkumného pro-
jektu, tvorba projektové dokumentace.

Investi¢ni rozvoj

Planovani a schvalovani investic, realizace investice, evi-
dence a kontrola investice, uvedeni do provozu a zatazeni do
evidence.

Udrzba vyrobnich tech-
nologii

Planovani proaktivni drzby, evidence proaktivni udrzby, evi-
dence reaktivni udrzby, externi sluzby (fizeni), planovani vy-
roby ptipravkd, vyroba piipravki, zadani prace udrzby.

Opravy, udrzba a péce o
majetek

Evidence nakupu na udrzbu, planovani oprav, vyhodnocovani
ekonomiky majetku.

Rozvoj lidi, lidskych | Stanoveni poZadavki na znalosti a dovednosti, planovani roz-

zdroji voje znalosti, motivacni planovani.

Logistika Rizeni skladi, fizeni stavu zasob, baleni expedovanych vy-
robkd, fizeni vnitrodopravy a manipulace s materidlem, fizeni
dodavek.

BezpeCnost,  ochrana | Sprava bezpecnostnich smérnic, planovéani Skoleni bezpec-

know-how a majetku

nosti, evidovani odborné zpisobilosti, evidovani vykonové
prace.

Interni sluzby

Dispecink pro feSeni pozadavkd.

Zdroj: Ugett (2008, s. 40).
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Procesni analyza slouzi ke zjisténi vykonnosti procesil. Zjistuje se, jakym zplisobem a
jestli viibec procesy ptidavaji hodnotu pro zdkazniky, zjiSt'uje se spotfeba naklada, jestli
jsou procesy ¢asové naro¢né nebo ne atd. Procesni analyzy jsou dokumentovany v proces-
nich kartach. Procesni karty mohou mit tuto strukturu (Vachal, Vochozka, 2013):

e Popis vystupu — z externiho prostiedi je poskytovan vyrobek nebo sluzba, a to je
nasledné transformovéano.

e Vlastnik procesu — osoba odpovidajici za proces. Uvadi se rozsah odpovédnosti
0soby a pravomoc.

e Zakaznik — vystup procesu je spojen s internim a externim zékaznikem.

e Hranice procesu — rozmezi pravomoci se identifikuje mezi vlastniky procesu,
dodavateli a zakazniky.

e Cinnosti (funkce) — uréité aktivity transformuji vstupy a vystupy.

e Pfidana hodnota — specifikuje se to, co je poskytnuto zakaznikiim.

e Zdroje —sleduje se spotieba zdroju v souladu s ur¢itym procesem. Zdroje mohou
mit podobu materialni, finan¢ni a lidskou.

e Doba cyklu—jedna se o ¢asovy intervaly od pozadavkl zakazniki po uspokojeni
jejich potieb.

e Kiitické faktory uspéchu — pfidand hodnota je ovlivnéna urcitymi faktory.

e Popis vystupu — charakteristika vyrobku nebo sluzby.

Mapa procest je prehlednym schématem podnikovych procest. Pozadavkem je, aby
mapy byly jednoduché, piehledné a uplné. Jedna se o grafické zndzornéni ptislusnych pro-
cest, subprocest, aktivit, které se odehravaji v danych procesech. Mapa procesii zobrazuje
vazby podniku s okolim, pfedevsim na dodavatele a zakazniky. Z mapy by mélo byt mozné
zjistit, jaké procesy v podniku existuji, jak se ¢leni, jak jsou provazany, kdo za n¢ odpovida
a aktivity, které podnik realizuje (Janic¢ek, Marek, 2013).

Kvalita procest je ovlivnéna lidmi, materidlem, metodami, prostiedim, méfenim, stroji
a nastroji (Veber, 2007). Realita procesu ma byt vérné prokazéna prostfednictvim méfeni
procesii. Management musi rozhodnout o spravném pouziti ukazatelii a o jejich pouzivani.
Management musi zajistit vhodné podminky pro zaméstnance, aby bylo zajisténi dosaZeni
cilti pfislusného podnikatelského subjektu (Veber, 2007). Vyznamnym faktorem a pro-
sttedkem dosazeni cilii podnikti jsou pfedevsim znalosti pracovnikd, ty se stavaji vyznam-
nym vyrobnim prostiedkem, protoze kazdy zaméstnanec ma své vlastni znalosti, které se
nedaji koupit, odkazat, zdédit (Janecek, Hynek, 2010).

Dle Smidy (2007, s. 30) procesni fizeni je souborem systémii, postupti, metod, nastroji
trvalého zajisténi maximalni vykonnosti a neustalého zlepSovani podnikovych a mezipod-
nikovych procest, jez vychazi z jasn¢ definovanych strategii podnikatelskych subjektti a
cilem je naplnéni stanovenych strategickych cili.
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Model procesniho tizeni zachycuje dle Vachala a Vochozky (2013), ze nejprve je nutné
najit vhodnou strategii, ta se rozpracuje az na klicové faktory tspéchu (KPI). Potom nasle-
duje definice a navrh procesi, které vychazi z vhodné zvolenych zdroji pro jejich imple-
mentaci. Dilezitym krokem je navrh hodnoceni vykonnosti procest, kde se urci jejich zpi-
sob méfeni. Automatizace procesu je dalsi fazi jejich modelu, vyuzivani IT infrastruktury
je nasledujici fazi. Posledni faze sleduje procesy, zajist'uji se odchylky od poZzadovanych
hodnot, dochézi k analyze, feseni. Vysledkem modelu je odstranéni nedostatkii. Faze pro-
cesniho fizeni (Vachal, Vochozka, 2013, s. 438):

1. Tvorba strategie

2. Design procest

3. Automatizace procest
4. Zavedeni procesu

5. Monitoring a kontrola

7.2 Méreni procesu

Uskutec¢novat méteni procest by se mélo jak ve vyrobnich procesech, tak i v procesech
nevyrobniho charakteru (napt. nakup, prodej). Méteni vykonnosti procesii je chapéano dle
Nenadala (2004) jako aktivity, ktera poskytuje ptesné a objektivni informace o pribézich
dil¢ich procest. Jakost a produktivita jsou oblasti, které ovliviiuji vykonnost podniku. Pro
méfeni vykonnosti procest musi byt splnény ur€ité pozadavky, které uvadi Nenadal (2004):
platnost (validita) méfeni, Giplnost méfeni, dostate¢na podrobnost méfeni, dostateéna frek-
vence meéteni, pozadovana piesnost méfeni, moznost odhaleni mezer vykonnosti, spravné
nacasovani mefeni, stalost ziskanych dat v ¢ase, snadnd srozumitelnost informaci, odpo-
védnost za vysledky méteni.

K méteni procesi je velmi dillezité definovat proces, vybrat skupinu zkuSenych pracov-
nik{ a na bazi brainstormingu vybrat vhodné ukazatele, takové, které budou co mozna nej-
1épe zachycovat vykonnost ptislusného procesu. Ty ukazatele by mély mit navrzené mate-
matické vztahy a seznam potfebnych informacnich vstupti pro vypocet (Nenadal, 2004).
Mezi univerzalni ukazatele v méfeni vykonnosti procest patii naklady na proces, ptidana
hodnota procesu, ¢as — priibézné trvani daného procesu.
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7.2.1 ZASOBOVACIi PROCES

Logistika jako podptirny proces je spojena s klicovou aktivitou fizeni skladi, fizeni
stavu zasob, baleni expedovanych vyrobkd, s fizenim vnitrodopravy a s manipulaci s ma-
teridlem, s fizenim dodévek. Mezi kli¢ové aktivity hlavniho procesu ,,Nakup* patii evi-
dence a vyhodnocovani dodavatelt, fizeni poptavky, uzavirani smluv s dodavateli a ovéfo-

vani faktur.

Tabulka 12 Strategické cile a jejich ukazatele procesu ,,Nakup*

Cile

Ukazatele

Trvalé pokryti planovanych vyrobnich po-
tteb jednicovym a rezijnim materialem ale-
spoii na 98 %

Obratka zéasob; vysledky rozboru — pro-
cento zmén planu z diivodu nepokryti za-
kazek materidlem a dopad zmén na trzby a
spokojenost zakaznikt; rozbor dodavatel-
ské presnosti (terminy, rozsah a kvalita do-
davek)

ZlepSeni obratky zasob v roce... 0 5 %

Rozbor zasob ABC

Uspory nékladii na nakup (kromé nakladi
na spravu zasob) vroce ... 0 15 %

Rozbor zaméteny na meziro¢ni srovnani a
vylouceni vlivi

Zdroj: vlastni zpracovani dle Ucen (2008, s. 41)

V oblasti fizeni zdsob muze byt aplikovana metoda fizeni zasob zvana ,,Analyza ABC*.
Pouziva se k tizeni ptislusnych druhli zasob v podnikatelskych subjektech a je ddna na bazi
Paretova principu 80:20, to znamena 20 % pficin je ovlivnéno 80ti % jevi. Pro fizeni zasob
se usporadavaji polozky skladovych zasob dle dilezitosti obratu sestupné. Skupina ,,A*
zahrnuje maly pocet polozek s vyznamnym podilem na celkovém mnozstvi zasob. V zaso-
bach tato skupina zabira nejvetsi dimenzi v souladu s vynalozenymi finan¢nimi prostiedky.
Skupinu ,,B“ tvofi podstatné vétsi pocet polozek oproti skupiné ,,A“, avSak na celkovém
mnozstvi zasobovacich polozek se podili podstatné méné ve srovnani se skupinou ,,A*.
Skupinu ,,C* tvofi nejpocetnéjsi mnozstvi druhti zasob, avsak finan¢né zatézuji podnika-
telsky subjekt nejméné (Macurova, Klabusayova, 2002).
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[ sawosramvoor ]

Podnik ,,Zdrava vyziva“ zdkaznikiim nabizi miisli smési. Podnik snahou uspofit naklady
analyzuje jednotlivé polozky zasob v ramci optimalizace. Nize jsou uvedeny naklady k jed-
notlivym polozkam zasob:

e Titinovy cukr — 15 000 K¢

o Cokolada — 60 000 K¢

e Kofeni —10 000 K¢

o Igelitové sacky — 50 000 K¢

e Papirové hygienické potieby — 45 000 K¢
e Zaklad ,,bezlepek™ — 300 000 K¢

e Zaklad ,,obilniny* — 800 000 K¢

e Cistici prostiedky — 20 000 K&

e Tiskarna tonery — 25 000 K¢

e Slozeni produktu (nalepky) — 35 000 K¢
e Ofisky —1 600 000 K¢

e Seminka — 150 000 K¢

e Tubusy — 250 000 K¢

e SusSené ovoce (vzduchem) — 200 000 K¢
e SusSené ovoce (lyofylizované) — 1 400 000 K¢
e Spojovaci material — 30 000 K¢

e Papir, obalky — 10 000 K¢

1. PouZitim metody ABC roz¢leiite fizeni zasob.
2. Uvedte procentualni zastoupeni polozek jednotlivych skupin zasob a jejich naklady.

3. Vedeni podniku si mysli, Ze v polozkach stéZenich pro podnikani je mozné dosah-
nout tspor max. 2 % ndkladd, u polozek, které nesouvisi ptimo s danym produktem,
by bylo mozné usettit 10 % nakladt. Kazdé polozka a jeji fizeni potiebuje opakova-
nou komunikaci s dodavateli a ma pfedevsim vliv na mzdové naklady, kde se ty
mzdové néklady odhaduji ve vys$i 3 000 K¢&. Jakych Gspor v ndkladech je mozné do-
sahnout v souvislosti s fizenim vSech polozek zasob?

4. Porovnejte usporu v nakladech fizenim polozek skupiny ,,A“ a fizenim veskerych
polozek.
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7.2.2 VYROBNI PROCES

Vyrobni proces nabizi Sirokou $kalu ukazatell, které mohou byt méteny a fizeny. Patii
sem celkova efektivnost vyrobniho zatizeni (OEE), produktivita prace, produktivita stroje,
skute¢né vyuziti vyrobni kapacity, doba trvani vyrobniho procesu, pocet prostoju ve vyrobé
a dalsi.

Vyrobni proces zahrnuje urceni vyrobnich postupt, casti vyroby (obdobi) a mista (stie-
disek), kde se planované vyrobky budou vyrabét (Stelmach, Pawliczek, 2013). Ve vyrobni
kapacité se pracuje s Casovymi fondy (tabulka 13), které jsou zavislé na zvlastnostech jed-
notlivych odvétvi a obort.

Tabulka 13 Casové fondy

Rozdéleni ¢asového fondu

KALENDARNI CASOVY FOND: Tk

L . Nepracovni dny:
NOMINALNI CASOVY FOND: Tn

TNEPRACOVNI
VYUZITELNY (EFEK- Planované prostoje:
TIVNi) CASOVY FOND: g Ie
iy TPROSTOJE

Zdroj: Stelmach, Pawliczek (2013, s.)

Vyrabi-li vyrobni jednotka jeden druh vyrobku nebo vyrobky na sebe pfevoditelné, vy-
jadfuje se vyrobni kapacita v naturilnich jednotkach. Vyrobni kapacita Qp se vypocita
dle vzorce (Stelmach, Pawliczek, 2013):

Q=Tp XV (21)
Qp vyrobni kapacita vyjadfena v naturalnich jednotkach,
Tp vyuzitelny ¢asovy fond v hodinach,
Vp vykon v naturalnich jednotkach za 1 hod. (kapacitni norma vyrobnosti)

Vyrobni kapacitu je mozné vypocitat pomoci kapacitni normy pracnosti. Vyrobni kapa-
cita se po€itd vzorcem:

_h
%=1 (22)
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Vyrobni kapacitu vyrobnich ploch je mozné zjistit vzorcem:

M T,
% =mxa,
m” d, (23)

M celkova vyrobni plocha v metrech,

M kapacitni norma plochy na vyrobu 1 vyrobku v m?

dv normovand prubézna doba vyroby (kapacitni norma pracnosti) 1 vyrobku v

hodinach.

Material k , ,
dlen Vyrobni proces:
zhotoveni rameckii
Vyrobni operace
2
S

- £ .
Sg | =3 % g 23
g2 | 3< ££ 2e .
EL2 | B £2 52 Ramedek
o K=] > O g o - R=]
g < © © Q0 © g o
o I 5N E I 2
a> w > & > a >
i N o <

Na zaklad¢ vyse uvedeného schématu vyrobniho procesu a udajii viném obsazenych sta-
novte:

e Mésicni kapacitu vyrobniho zatizeni dle udajii ve schématu a pfi planované hod-
noté Tp (produktivni ¢as) = 280 hodin

e Mc¢sicni kapacitu vyrobniho zatizeni po realizaci racionalizacniho opatteni, které
zvysilo vykon 4. operace (suseni rdmecku) z 50 ks/hod na vykon 60 ks/hod. (Tp
= 280hodin)
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e Mg¢sicni kapacitu vyrobniho zatizeni po realizaci racionaliza¢niho opatfent, které
zvysilo vykon vSech operaci o 20 %.(Tp = 280 hodin).

e Mg¢sicni kapacitu vyrobniho zafizeni po realizaci racionaliza¢niho opatfent, které
zvysilo vykon 1. a 2. operace o 20 % a 3. a 4. operace o 5 % oproti vychozimu
stavu dle schématu a Tp = 280 hodin.

Efekt vyrobniho procesu na vyrobnich zatizenich nebo vyrobnich linkach ovliviiuje hos-
podateni podnikatelského subjektu. Hospodatsky vysledek podniku je ovlivnén ve vyrobni
fazi néklady, technickymi parametry a kvalitou vyrabéné produkce. Indikatorem spotieby
vyrobnich materialii je plnéni norem spotieb ptislusného materidlového vstupu, ktery se
oznacuje jako THN (technicko-hospodaiska norma).

Hospodarnost produkce na béazi vyrobniho procesu je identifikovana vztahem (Stel- Celkovd

efektivnost
mach, Rylkova, 2017): zafizeni
OEE = Qskur KvALIT (24)
QPLAN KVALIT
Kde:
OEE Ukazatel celkové efektivnosti vyrobniho zatizeni
Overrall Equipment Efeciency
QskuT KVALIT Skutetny poclet vyrobenych kvalitnich produkti [natur. jednotky]
QpLAN KVALIT Planovany pocet vyrobenych kvalitnich produkti [natur. jednotky]

Ukazatel celkové efektivnosti vyrobniho zafizeni tak poméfuje relaci mezi skute€nou
vysi produkce shodnych vyrobki (Qskt kvaLit) S planovanym objemem produkce (shod-
nych vyrobki)?, (QpLan kvaLIT).

Objem produkce je ovlivnén ¢asovym fondem, po ktery je vyrobni zatfizeni v aktivnim
provozu, kdy se skute¢n¢ vyrabi produkty (Tp) a vykonem vyrobniho zatizeni (V). Rozkla-
dem objemu produkce (Q) na jeho elementarni faktory, produktivni ¢asovy fond (Tp) a
vykon vyrobniho zafizeni (V), Ize stanovit:

QSKUT = TP SKUT * VSKUT (25)

QPLAN KVALIT = TP PLAN ° VPLAN (26)

1 U planovanych hodnot produkce se predpokladd, Ze vyrobni proces je nastaven tak, Ze se vyrabi pouze

vyrobky v provedeni, které odpovida jejich kvalitativnim pozadavkiim (shodné vyrobky).
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Kde:

Qskur Skutectna produkce véetné neshodnych vyrobkt [natur. jednotky]?

Tpskyr  Skutetny produktivni casovy fond [hod

Vskur Skuteéné vykazany vykon vyrobniho zatizeni [ks/hod]
Tpran Planovana vyse produktivniho ¢asového fondu [hod]
Voran Planovany vykon vyrobniho zatizeni [ks/hod]

Pyramidalnim rozkladem ukazatele OEE dle vyrazu (24) 1ze vyjadtit jeho zakladni po-
dobu ve tvaru:

OEE = QSKUTKVALIT — QSKUTKVALIT . QSKUT (27)

QPLAN KVALIT QSKUT QPLAN KVALIT

S vyuzitim vztahti (2) a (3) lze upravit rovnici (4) do nasledujici podoby:

OEE = QSKUTKVALIT _ QSKUT KVALIT . QSKUT _ QSKUT KVALIT . TP SKUT . VSKUT
QPLAN KVALIT QSKUT QPLAN KVALIT QSKUT TP PLAN VPLAN
QSKUT KVALIT TP SKUT VSKUT
OEE = ~SK&rkvaimr : (28)
QSKUT TP PLAN VPLAN

Ukazatel kvality =~ Ukazatel ¢asového vyuziti Ukazatel vykonového vyuziti
nebo v podobé:

QSKUTKVALIT_ TPSKUT . tk pLAN

OFE = (29)

QSKUT TP PLAN Uk skuT

2 Z dtivodu jednodussi orientace v problematice, budou v dalii &4sti ,,naturalni jednotky** nahrazeny kon-
krétni  jednotkou ,ks*
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Kde:

tk PLAN planovana hodnota normy pracnosti [hod /ks]

tk skuT skutecna hodnota normy pracnosti [hod/ks]

Vzhledem k tomu, ze skute¢na hodnota normy pracnosti (tk skut) se stanovi na zakladé
vyslednych hodnot vykazané produkce (Qskut) a evidované vyse produktivniho ¢asového
fondu (Tpskur), je mozné s vyuzitim vztahu pro vypocet skutecné hodnoty normy pracnosti
(tk skuT) upravit vysledny vyraz pro vypocet ukazatele ,,celkové efektivnosti zatizeni (OEE)
do nasledujici podoby:

T,
P SKUT (30)

tk skur = 0
SKUT

Dosazenim vyrazu (7) do rovnice (6):

QSKUTKVALIT . TP SKUT tK PLAN ° QSKUT

Qskur Tppran Tp skur
T, t .
OEE = M ) P SKUT ) k pLaN * Uskut
Qskur Tppran Tp skur

i

Ukazatel kvality Ukazatel casového vyuziti  Ukazatel vykonového vyuziti

Ukazatel kvality hodnoti podil skute¢né vyrobenych shodnych vyrobku viéi pla-
novanému mnozstvi. V ramci pldnovaciho mechanizmu se ptedpoklada, ze béhem vyrob-
niho procesu v dobé, kterou se oznacuje jako produktivni ¢asovy fond (TppLaN) se vyrabé&ji
pouze shodné (kvalitni) vyrobky.

U fady vyrobnich procest, je nutno v souvislosti s hodnocenim kvality posuzovat i sku-
tecnost, zda shodny vyrobek prosel vyrobnim procesem napoprvé bez vynucenych oprav-
nych operaci (né¢které vyrobni operace nutno provést opakované). V tom piipade¢ se ukazuje
jako vhodné, doplnit udaj o procentualni ispésnosti vyrobki, které prosly vyrobnim pro-
cesem napoprve:

QSKUT KVALIT "1"

Podil vyrobki s prvotnim priichodem: Kval1l = 100 [%]

QSKUT KVALIT

Vyznamnou ztratu ,,shodnych vyrobkii* predstavuje v fad¢ ptipadii odpad, ktery presa-
huje ramec normy THN spotieby materidlu pfi najizdéni nové kampané v rdmci vyrobniho
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programu. Je na managementu piislusné podnikatelské jednotky, aby dokazal navrhnout
kroky k zamezeni (omezeni) ztrat ve vyrobnim procesu.

Pti hodnoceni kvality produkce v ramci méfeni ,,Celkové efektivnosti zafizeni* OEE je
mozné:

e Vyhodnotit dopad opatteni ke zvySeni podilu shodnych vyrobkt, které prosly
vyrobnim procesem napoprvé na hodnotu OEE. Miize dojit k zhorSeni dalSich
ukazatelil, spolupiisobicich na jeho hodnotu (ukazatel casového vyuziti, ukazatel
vykonového vyuziti).

e Vyhodnotit dopad opatteni ke snizeni ztrat z titulu ptekroceni normy THN pfi
najizdéni nové vyrobkové kampané¢ na hodnotu ukazatel¢ OEE. Muze dojit
k zhorSeni dalSich ukazatelt, spoluptisobicich na jeho hodnotu (ukazatel ¢aso-
veho vyuziti, ukazatel vykonového vyuziti).

Ukazatel ¢asového vyuziti vyrobni kapacity posuzuje relaci mezi sku-
tecnym produktivnim ¢asovym fondem (Tp skut) a planovanou vysi produktivniho ¢aso-
vého fondu (Tp pLan). Jak skuteény produktivni ¢asovy fond, tak jeho planovana hodnota se
vyvozuji z nominalniho ¢asového fondu (Tn), ktery prezentuje ¢as provozovani vyrobniho
zatizeni. Nomindlni ¢asovy fond souvisi se sménnosti, ve které je dané vyrobni zatizeni
provozovano. Obvykle je nomindlni ¢asovy fond stanoven vztahem:

Ty = Tgar — Tnepracov

Kde:
Txar Kalendairni ¢asovy fond [dny, hod]
TnEPRACOV Casovy fond, béhem kterého vyrobni zatizeni neni provozovano

soboty,nedélé, svatky, celozavodni dovolena,

Pro stanoveni produktivniho ¢asového fondu Tp pLan respektive Tp skut plati nasledujici
relace:

TP PLAN — TN - TPROSTO]E PLAN

TP SKUT = TN - TPROSTO]E SKUT
Kde:
Tprostoje pLan  Planovany Cas, v ramci nominalniho Casového fondu,po ktery

zarizeni nevyrabi (poruchy, ptestavba na jinou sortimentni
polozku, setizovani stroje, nedostatek materialu apod.)

Tprostoje skur  SkuteCny Cas, v ramci nominalniho ¢asového fondu, po ktery
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zarizeni nevyrabi (poruchy, prestavba na jinou sortimentni
polozku, setizovani stroje,nedostatek materialu apod.)

S cilem zvysit hodnotu produktivniho ¢asového fondu Tpskut je nezbytné snizit dobu,
kterou zaobira as prostojii Tprostose skuT. Zadaného efektu 1ze dosdhnout zlepsenim orga-
nizace prace a to napft. v polozkach: koordinovany pfisun matrialu, optimalni vyse vyrobni
davky, snizeni podilu poruch (mechanickych, elektro, technologickych) provadénim pre-
vence V oblasti udrzby vyrobniho zatizeni, atd.

Pfi hodnoceni vyuziti ¢asového fondu v rdmci méteni ,,Celkové efektivnosti zatizeni‘
OEE je mozné:

e Posoudit dopad opatteni piijatych v oblasti prevence pii udrzb¢ vyrobniho zatizeni.
Planovanymi opravami snizit poruchovost vyrobniho zatizeni a tim zvysit hodnotu
OEE prostiednictvim zvyseni produktivniho ¢asového fondu (Tp skuT). MutiZe dojit
k zhorSeni dalSich ukazateli, spoluptisobicich na hodnotu OEE (ukazatel kvality,
ukazatel vykonového vyuziti).

e Objektivizovat hodnotu Tp pLan S cilem zamezit administrativni cestou zlepsit
hodnoceni ¢asového vyuziti vyrobniho agregatu.

e Snizit dobu prostojii ztitulu poruch vyrobniho zafizeni cestou organiza¢niho
zabezpeceni piipravy pracovnikii drzby na odstraiiovani poruch.

Ukazatel vykonového vyuziti vyrobni kapacity posuzuje pomér mezi
skute¢né vykazanym vykonem hodnoceného vyrobniho zatizeni (Vskur) a jeho predpokla-
danou (planovanou) hodnotou (Veian). Uvedenou relaci 1ze rovnéz pretransformovat na
matematicky vyraz ve tvaru:

Vskur _ tk pran * Qskur

(32)
Vpran Tp skur

Vy¢isleni dopadu vykonového vyuziti vyrobni kapacity s aplikaci vyrazu na pravé
stran¢ rovnice (9) je poplatné moznostem pouziti dostupnéjSich dat pii jejich sbéru.

Ovlivnit ukazatel vykonového vyuziti vyrobni kapacity je Gizce spjato s vyuzitim tech-
nickych parametrii pfislusného vyrobniho zatfizeni. Zjednodusen¢ 1ze problém naformulo-
vat do podoby: snizit pracnost pfislusného vyrabéného produktu. Svou roli zde hraje i kva-
lifikacni potencial obsluhujiciho personalu, ktery rozhoduje o moznostech ,,pietransformo-
vat* technické parametry zatizeni do maximalizace jeho vykonu.

Pfi hodnoceni vyuziti vykonovych parametrti vyrobniho zafizeni v ramci méteni ,,Cel-
kové efektivnosti zatizeni OEE je mozné:
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e Vyhodnotit dopad kvalifika¢niho rastu obsluhujiciho personalu na dosahovany vy-
kon vyrobniho zatizeni.

e Pfijmout opatteni ke zvySeni vykont zafizeni uplatnénim technickych nastroju.
e Objektivizovat hodnotu planovaného vykonu (Vpian) S cilem zamezit administra-
tivni cestou zlepsit hodnoceni vykonového vyuziti vyrobniho agregatu.

[sawosramvoo ]

Podnik ,,Filpro* na lince ,,Malokoni* vyrabi tenkosténné svafovaci profily. Vyrobni
linka pracuje ve tfisménném rezimu. Nésledujici tabulka uvadi jeji technicko-ekonomické
parametry.

Tabulka: Technicko-ekonomické parametry linky "Malokoni" v letech 2019 a 2020

, , Skute¢nost Skute¢nost
Planované < «
Jednot. hodnot mésic v roce mésic v roce
y 2019 2020
@) (b) © ) O] (f)
Nominalni cas Tn [dny] 21 21 21
Nominalni ¢as TN [hod] 504 504 504
Prostoje Terost | [hod] 74 102 85
Produkt. & fond | Tp | [hod] 430 402 419
Norma prac-
ot t« |[hod/t] 0,126 0,129 0,128
Objem pro- [f] | 34126984 3116,2790 3273,4375
dukce
v toho neshodna prod. Q It] 0 286 241

1. Vypocitejte hodnotu ukazatele OEE analyzovanych mésict roku 2019 a 2020.
2. Analyzujte ukazatel kvality, casového vyuziti a vykonového vyuziti v letech 2019
a 2020 a dosazené vysledky okomentujte.

7.2.3 PRODEJNIi PROCES

Prodej vyrobkl je vyznamnym procesem podnikatelskych aktivit, jelikoz realizovana
vyrobend produkce na trhu ptinasi podnikatelskému subjektu prostiedky, bez kterych by se
neuskutecnila dalsi ekonomicka aktivita. Prodej je velmi tizce spjat s roli marketingu. Mar-
keting ovliviiuje vyrobu takovych produktii, o které je na trhu zajem. Aktivity spojené
s prodejni &innosti obvykle zajistuje prodejni Gtvar, odbytovy utvar. Cinnosti prodeje jsou
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ucelenym systémem nékolika po sob¢ nasledujicich krok, témi jsou: tvorba strategie pro-
deje; taktické a operativni planovani prodeje; navazovani kontaktli a obchodni jednani; pii-
prava a realizace marketingové komunikace; piijem objednavek; skladovani a fizeni zasob;
ptiprava k expedici; pojisténi; distribuce; fakturace; sluzby zékaznikiim; analyza prodeje a
pfijeti opravnych opatfeni (Kozena, 2007).

Analyza prodeje ma za cil zkoumat minuly prodej z hlediska naturalniho, tak z hlediska
hodnotového. Analyza prodeje také hodnoti celkové prodeje v penéznich a naturalnich jed-
notkach, sleduje prodej u nejrozsitenéjsich produktii, provozni zisk, ziskovost zakaznika
(Kozena, 2007).

T

Strategicky cil: Vynosové orientovand selekce zakazniki
Méritko:
e Podil urcitych zakaznikii na celkovém obratu — porovnano s jinymi zédkazniky na

celkovém obratu

Nasledujici modelova situace naznacuje mozny zplsob zafazeni zdkaznikli do skupin
podle kritéria ,,vynosova selekce “.

Tabulka: Zarazeni zakaznikii dle podilu na celkovych trzbdach (vynosova selekce)

Zakaznik Trzby/rok %podil Zarazani
[K¢/rok]

LA 1 250 000 37,26 % »1. skupina‘“
B 950 000 28,32 % ,»1. skupina“
,,C 410 000 12,22 % ,»1L. skupina®
D 370 000 11,03 % ,»11. skupina®
LB 290 000 8,64 % ,»11. skupina®
WE 85 000 2,53 % ,»11. skupina®
CELKEM 100,00 %
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Podil jednotlivych zakaznik( na trzbach firmy
040% -

035%

030%

Zakaznici s
4/ , ,

025%

020%

%podil zakaznika na celkovych trzbach

015%

010%

005%

000%

zakaznik

o] sowosramvaar ]

Nase firma v souc¢asné dobé dodava 60 % zakaznikim na sledovaném trhu. Podil trzeb
firmy na celkovych trzbach vsech dodavatelt ¢ini 40%. O kolik % je nutno zvysit podil
trzeb ptipadajicich na jednoho zékaznika nasi firmy aby se zvysil podil celkovych trzeb
firmy ze 40 % na 50 % ?

EY swmriarmrory ]

Kapitola ptedstavila typy internich procest - fidici, podptirné a hlavni. Pfedstavila struk-
turu procesnich karet a faze procesniho tizeni. Nakupni proces zahrnul ptiklady cilt a uka-
zateld, ve vyrobnim procesu byly hospodarnost produkce charakterizovana vztahem cel-

kové efektivnosti zatizeni (OEE), byl pfedstaven ukazatel kvality, casového vyuziti vy-
robni kapacity a ukazatel vykonového vyuziti vyrobni kapacity. V ramci prodejniho pro-
cesu se kapitola zabyvala ptipadovou studii k vynosové orientované selekci zakaznikd.
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oz 7]

1. Uvedte priklady fidicich procesti a k nim typické klicové aktivity. (viz str. 112)

2. Uved'te ptiklady hlavnich procest a k nim typické klicové aktivity. (viz str. 113)

3. Uved'te piiklady podptrnych procest a k nim typické klicové aktivity. (viz str. 114)
4. Predstavte strukturu procesnich karet. (viz str. 115)

5. Uvedte faze procesniho fizeni. (viz str. 116)

6. Predstavte cile a ukazatele nakupniho procesu. (viz str. 117)

7. Predstavte celkovou efektivnost vyrobniho zatizeni. (viz str. 121)
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8 CILE A UKAZATELE VYKONNOSTI
V ZAMESTNANECKE OBLASTI

[&] memsvmeoprony

Kapitola pojednava o cilech a ukazatelich oblasti zaméstnanecké, je vénovéana pozornost
ttem klicovym zaméstnaneckym ciltim, kterymi jsou spokojenost zaméstnancti, udrzeni za-
méstnanct, produktivita zaméstnanct. Kapitola uvadi ptipadovou studii ke stanoveni pfi-
dané hodnoty zaméstnancii a k produktivité prace, faktory ovlivitujici pracovni vykonnost.

Hfewewwrory ]

Po prostudovani kapitoly budete umét:

e predstavit cile a ukazatele zaméstnanecké oblasti,
e charakterizovat klicové zaméstnanecké cile,

e uvést hlavni sméry zaméstnanecké oblasti,

e uvést prvky vnitini motivace,

e charakterizovat proces fizeni pracovniho vykonu,
e predstavit zdkladni rysy fizeni pracovniho vykonu.

|
[ weomsiommmarroy ]

Cile zaméstnanecké oblasti, ukazatele zaméstnanecké oblasti, pracovni vykon, faktory
ovliviyjici pracovni vykon, prvky vnitini motivace, proces fizeni pracovniho vykonu,
hlavni sméry zaméstnanecké oblasti.

Podnikatelsky subjekt by mél zajistit kvalifika¢ni a kapacitni zéklad pro interni procesy,
pro spokojené zakazniky a pro zvySovani hospodarskych vysledkd podnikatelskych sub-
jekth. Pokud chee podnikatelsky subjekt obstat a naplnit cile jinych oblasti, musi alespon
klicové zaméstnance podniku neustale zdokonalovat, vzdélavat je, umoznit jim osvojovat
si nové znalosti. V této oblasti jsou definovany ti1 hlavni sméry (Ucen, 2008, s. 43):

e Motivace — reprezentuje dynamicky usporadany soubor vnitinich faktoru, které
ve formé urcitych ,,pobidek* podnécuji a usmérnuji pracovni vykony;
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o Kuvalifikace — reprezentuje zvySovani kvality intelektualniho kapitalu;
e Kbvalita a funk¢nost systému fizeni — efektivni vnitini komunikace.

ManaZzer ma za kol motivovat zaméstnance. Vyss§i vykonnosti dosdhne podnikatelsky
subjekt, pokud da piednost pozitivnim motivaénim nastrojim pied negativnimi motivac-
nimi nastroji (jako je naptiklad varovani). Zameéstnanec se chova tak, jak se chova jeho
manazer nebo podnikatelsky subjekt. Co jeden zaméstnanec povazuje za motivacni faktor,
to dalsi zaméstnance nemusi motivovat (Urban, 2003, s. 90). Pracovni vykonnost mtze
ovlivnit hmotna odmeéna, obsah préace, tlohou manazera je dokazat ocenit vykon konkrét-
niho zaméstnance.

V ramci obsahu prace dulezitou roli hraje zajimavost dané prace pro ptislusného zamést-
nance. Jestlize zaméstnanec povazuje svou praci za zajimavou, mize mit z t€ prace vyssi
uspokojeni a mize byt snadno motivovan k lepSimu vykonu. Je dilezité, aby zaméstnanci
vidéli smysluplnost prace, dillezitost a hrdost. Obsah prace je ovlivnén také atmosférou
Vv pracovnim kolektivu, vybavenim pracovist’ (Forsyth, 2009).

Jsou rozliSovany dvé zékladni formy motivace a to motivace vnéjsi a motivace vnitini.
Vnéjs$i motivace predstavuje odmény zaméstnanctim za kvalitné odvedenou praci. Materi-
alni povahu vné&jsi motivace tvoii bonusy, zvySovani mezd pracovnikd. Nematerialni po-
vahu vnéj$i motivace tvoii moznost kariérniho rastu, moznost dalSiho vzdélavani se, po-
chvala nadfizeného, uznani, prenechani odpovédnosti za urcity ukol, aby se zamé&stnanec
citil pro podnikatelsky subjekt potfebny. Vnéjsi motivacni faktory uptednostiiuji zamest-
nanci mén¢ kvalifikovani, kteti neusiluji o kariérni rist. Takovym zamé&stnanciim zaleZzi na
odménach za plnéni pracovnich povinnosti (Deiblova, 2005).

r

Vnitini motivace znamena pro zamestnance zapaleni do prace pro to, Ze je pracovni
napln zajimava pro toho daného zaméstnance. Vykonavani pracovnich povinnosti pfinasi
zaméstnanci uspokojeni. Zpravidla vnitini motivacni faktory byvaji vnimany jako dilezi-
t&j8i pro zaméstnance vyse postavené v daném podnikatelském subjektu, odborné vzdélané.
Tito zaméstnanci jsou uspokojovani svou pracovni naplni, vnimaji ji jako dilezitéjsi nez
vn¢js$i motivaéni faktory (Deiblova, 2005).

Ctyfi faktory vnitini motivace uvadi Urban (2017, s. 14):

e Samostatnost, se kterou mohou pracovnici své pracovni povinnosti vykonavat.
e Nové schopnosti, které jsou ziskavany pii plnéni ukoli.

e Viditelné vysledky svych aktivit, které mohou sledovat.

e Sirdi spoledensky vyznam a smysl své prace.

Kazdy zaméstnanec ma svij urcity motivacni profil, ve kterém se promitaji pracovni
dovednosti pracovnika, postoje pracovnika, jeho charakter, osobnostni charakteristiky. Mo-
tivacni profil pracovnika je ovlivnén externim prostfedim a jeho internimi vlastnostmi. Ma-
nazer by se mél snazit analyzovat motivacni profily svych zaméstnancii, aby se maximali-
zovala efektivita a vykonnost podniku (Provaznik, Komarkova, 2004).
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Forsyth (2009) definuje Sest dilezitych ukoli manazera v rimci motiva¢niho procesu:

e Planovani — motivaéni plan by mél poskytovat informace pro vSechny hierar-
chické urovné zaméstnanci, mél by srozumitelnég, stru¢né a jasné interpretovat,
co, pro¢ a jak bude v ramci motiva¢niho procesu platit.

e Nabor a vybér zaméstnancti — vybér pracovnika musi brat v potaz schopnosti,
uroven kvalifikace, osobnostni charakteristiky. Manazer musi byt schopen po-
soudit, jestli se potencialni uchaze¢ hodi pro danou praci nebo do daného pra-
covniho tymu. Dulezitou roli hraji pracovni vztahy s nadfizenymi, podiizenymi,
v tymu a okoli.

e Organizace — s ohledem na kazdého zaméstnance zvlast’ musi byt vhodnym zpi-
sobem organizovana prace zaméstnancu. Pfi organizovani prace by mély byt zo-
hlednény ptedpoklady, zkuSenosti, schopnosti a ocekavani kazdého zamést-
nance.

e Skoleni a rozvoj — pro udrzeni krokli s konkurenci je nutné, aby podnikatelsky
subjekt inovoval své produkty, procesy. Skoleni zaméstnanct tak hraje dalezitou
roli v fizeni inovaci. Inovacni aktivity podnikatelskych subjektli se neustale
zkracuji z hlediska Casu, a aby podnikatelsky subjekt byl schopen udrzet krok
s konkuren¢nimi subjekty, musi ziskavat nové znalosti, musi Skolit své zamést-
nance. Manazeti musi zajistit, aby zaméstnanci byli neustale podnécovani ke
svému osobnimu rozvoji, a musi se starat o zajisténi pribézné motivace.

e Motivace — v podnicich se také vykonavaji pracovni ¢innosti, které zaméstnanci
nevnimaji pozitivné nebo mohou zaméstnance negativné ovlivnit. Manazer v ta-
kovych situacich musi byt schopen ,,podrzet* dany tym, musi brat ohled na pfi-
pominky zaméstnanct. Tim zaméstnanci uvidi snahu manazera i pies nepiiznivé
déni.

e Kontrola — je problematickym faktorem. Manazer mize kontrolovat u¢innost
opatieni. Pfili§ mald nebo naopak pfili§ velka frekvence kontrol mize byt za-
méstnancem vnimana negativné¢ a mize vést k demotivaci zaméstnance, miize
zhorSovat produktivitu, kvalitu prace. Frekvence kontrol by méla byt zavisla na
povaze pracovnika a na realizovanych pracovnich ukolech. Wagnerova (2008)
uvadi ptiklad pouzivanych kritérii v kontrole: mnozstvi prace, kvalita vykonu,
samostatnost, iniciativnost, pracovni spolehlivost a ukdznénost, vytrvalost, pfi-
zpuisobivost, vztah k praci a ochota, dodrZzovani pracovni doby, smysl pro spo-
lupraci, smysl pro osobni odpovédnost, vztah k podniku, organizovani vlastnich
aktivit.

Vyznamnym motivacnim faktorem pro zaméstnance je kariérni riist, podnikatelsky sub-
jekt by mél zajistit zaméstnanclim mozny kariérni postup. Timto zptisobem mohou ambi-
cidzni zameéstnanci vidét perspektivu a moznost posunovat se v hierarchické urovni fizeni
vyse a mohou v podniku déle ziistat pracovat. Pokud takovou moznost nemaji, muze hrozit
piestup zaméstnance ke konkurenci. Osobni rlist je vniman jako postup zaméstnance ze
stavajiciho podnikatelského subjektu do jiného. Schopni a pracoviti zaméstnanci, dobie
motivovani mohou chtit rist a z podniku mohou chtit odejit nékam jinam. ManaZzer by se
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m¢él snazit ze schopného zaméstnance vytézit co nejvice, mél by se snazit schopné zameést-
nance v podniku udrzet co nejdéle, mél by se zaméstnance snazit motivovat k neustalému
rustu pracovni vykonnosti. Jestlize manazer nema schopnost zaméstnance motivovat tak
dobfte, aby zaméstnance udrZel v podniku co nejdéle, zapficini to vyssi fluktuaci. Nizka

[ RA4

zaSkoleni novych zaméstnancti (Forsyth, 2009).

8.1 Kli€ové cile zaméstnanecké oblasti
Tabulka 14 uvadi ptiklady strategickych cild a jejich ukazatele v oblasti zaméstnanecké.

Tabulka 14 Strategické cile a ukazatele v oblasti zaméstnancti

Cile Ukazatele

Motivace Vv roce ... na trovni 70 ze 100 | Vyvoj podilu odmén a produktivity prace,
moznych bodl stupeni plnéni osobnich cild v ramci MBO,
mira aktivni loajality zaméstnanct (pri-
zkum, anketa, ...)

Kvalifikace u definovanych roli v roce ... | Vyvoj procenta trzeb vénovanych na vzdé-
na urovni 80 ze 100 moznych boda lavani pracovniki, vyvoj procenta trzeb vé-
novanych na trénink a instruktaze pracov-
nikil, spokojenost zaméstnancti (prazkum,
anketa, ...), atraktivita pro talenty a pra-
covniky s potencidlem (prizkum, anketa,

)

Kvalita tizeni u definovanych roli v roce | Fluktuace manazert a specialisti, metriky
... na urovni 80 ze 100 moznych bodi plnéni strategie, pocet pracovnikll na jed-
notlivych trovnich (benchmarking)

Zdroj: vlastni zpracovani dle Ucen (2008, s. 43)

Tt klicova métitka zaméstnaneckych cili:

e spokojenost zaméstnanctl,
e udrzeni zaméstnancu,
e produktivita zaméstnanct.
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SPOKOJENOST ZAMESTNANCU

S pojmem pracovni motivace velmi uzce souvisi pracovni spokojenost. Spokojenost za-
meéstnance je zékladnim faktorem pro efektivni motivaci zaméstnance. Pokud je zaméstna-
nec motivovan, je piedpoklad k tomu, aby se dosahla vysoka pracovni vykonnost (Urban,
2003). Spokojeny zaméstnance 1épe vystupuje a jedna se zakazniky. Kvalitnéjsi prace je
odvadéna a nasledné jsou ovlivnéni zdkaznici, jejich spokojenost. Spokojeny zdkaznik se
snadngji udrzuje. Spokojenost zaméstnancti mize byt métena fluktuaci v podniku nebo na
prislusnych pracovnich pozicich.

Zaméstnanec mize byt nespokojen se stylem vedeni zaméstnanct vedoucim zameéstnan-
nevhodnou komunikaci. Pracovnik miize pocitovat nedlivéru od nadfizeného nebo se mo-
hou vyskytovat neshody a konflikty mezi nadfizenym a podfizenym zaméstnancem. Ne-
spokojeny zaméstnanec muze pocitovat malo odmén nehmotného charakteru jako je chy-
bé&jici uznani, pochvaly za dobry pracovni vykon. Pracovni nespokojenost mtize byt poci-
tovana v oblasti hodnoceni a odménovani pracovnikti. Problémem muze byt subjektivni
hodnoceni obtiZzné¢ métitelnych charakteristickych ryst pracovniho vykonu. Odmény za-
meéstnanci mohou byt vnimany jako nespravedlivé. Nevhodné nastaveny systém odméiio-
vani, nedostateCna vazba odmény na skute¢ny pracovni vykon ma vliv na nespokojenost
zamé&stnancu (Urban, 2003).

8.1.1 PRODUKTIVITA PRACE

Pro podnik je rozhodujici celkova produktivita; vyznamnou tlohu ma také analyza par-
cidlnich produktivit, a to pfedevS§im produktivity (zivé) prace. Obecné je parcidlni produk-
tivita ur¢itého vstupu (napft. prace, materialu, energie, kapitalu) vyjadfena pomérem.

Produktivita=vystup/vstup (napr. prace)
Nejcastéji se jako ukazatele produktivity prace podniku uzivaji tyto ukazatele:

Produktivita prace=pridana hodnota/pracovnici (jejich pocet i pocet odpracovanych ho-
din)

Ptitom ptidanou hodnotu se rozumi:
Pridana hodnota=hodnota produkce-mezispotieba

Kde: Hodnota produkce jsou vynosy za produkci (trzby). Mezispotieba jsou naklady za
veskeré nakupované suroviny, materidly a sluzby do podniku. Pfidana hodnota je souctem
mezd, socidlnich davek a opera¢niho piebytku, tvofeného odpisy a ziskem (pied zaplace-
nim uroki, dani apod.) ¢i ztratou.
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Toto pojeti ptidané hodnoty je v praxi nejbeznéjsi, nebot’ vychazi z béznych podniko-
vych vykazi. Pro¢ se pro vyjadiovani produktivity prace upfednostiiuji ukazatele s vystu-
pem (Citatel zlomku) méfenym piidanou hodnotou, resp. Cistou produkci, oproti ukazate-
[im s vynosy, trzbami, hrubym obratem apod.? Vypovéd’ o produktivité prace (nebot’ nyni
nam nejde o produktivitu vSech vyrobnich faktord, tj. produktivitu celkovou) je totiz tteba
,»chranit* ptfed pseudozménami produktivity, jako je riistu podilu nakupovanych vstupt, pii
kterém nedochazi ke zvySeni u€innosti vyrobnich faktort, ale projevuje se vét§im objemem
vynost (a ovSem téz nakladii na vstupy), a tim klamavée hlasi jeji zvySeni, zatimco ukazatel
zalozeny na pridané hodnot¢ tim nevzroste a 1épe vyjadiuje produktivitu (zivé) prace.

Vypovidaci hodnota ukazatele produktivity a jejich zmén zavisi rovnéz na zpiisobu a
kvalité vymezeni pracovniho vstupu (jmenovatel zlomku). Obvykle se nelze spokojit s pou-
hym udajem o poctu ,,za¢astnénych pracovnika®, ale byva nutné zpiesnéni podrobnéjsimi
udaji (pocet hodin odvedené prace). Téz se ptistupuje k modifikacim (k zizenim) vymezeni
pracovniho vstupu na vybrané profese, napt. rozlozeni pracovnikli ve vyrob¢ a ostatnich.

Protoze Casto se pouziva agregovanych udajii o vystupech (a u celkové produktivity
I 0 vstupech) v souhrnném penéznim vyjadreni, je tfeba ocist'ovat ukazatele produktivity
od cenovych vlivll — produktivitu je tfeba méfit v jednotkach redlného vystupu a redlnych
vstupt. OvSem piipadnou kvalitativni slozku zmén cen, kterd vznikla vlivem spotiebiteli
uznanych (resp. uznatelnych) zmén vlastnosti produkce, by bylo namisté reflektovat, avSak
vétsinou se od toho upousti, protoze zejména v kratkych obdobich byva jeji odliseni v praxi
obtizné.

N

V podniku doslo v roce 2020 k racionaliza¢nim zménam, které mély zvysit produkti-
vitu. Podle idaji v nasledujicich tabulkach zhodnot'te vyvoj produktivity prace métené pii-
danou hodnotou.

Cenové zmény povazujte v plném rozsahu za nekvalitativni (viz vyse), a tak jejich vliv
na ukazatele produktivity oddélte v celém jeho rozsahu (upraveno dle Synek, 2011, s. 268).

Stanovte:

e Ptidanou hodnotu v roce 2019 a 2020

e Stanovte produktivitu prace z PH na hod prace v 1étech 2019 a 2020
e Stanovte PH v naturélnich jednotkach (ks/hod)

e Porovnejte narist PH dle obou metodik a vysledky okomentujte

e Stanovte vysi odpist v roce 2019 a 2020
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Tabulka Vystupy a vstupy

2019 2020
(obdobi 0) (obdobi 1)
Vystupy | vyrobky | kust q 15000 15550
cena K¢/kus p 900 970
Vstupy | material | kg q 3000 3080
naklady K¢/kg p 1400 1410
energie kWh q 300 000 315 000
naklady KE/kWh | p 1,50 1,60
kapital q
P
prace hod q 94 000 93 000
naklady K¢/hod. | p 55 60
Tabulka Skute¢né udaje a prepoctené udaje
A 2019 B 2020 C

skute¢né udaje

skute¢né udaje

pfepoctené tidaje

klady na vstupy) (K¢)

Vystupy Vyrobky Po-do P1*01 p1*q0

(Ke) trzby 13 500 000 15 035 000 14 550 000

Vstupy material 4 200 000 4 342 800 4 230 000
energie 450 000 504 000 480 000
kapital 2 000 000 2 200 000 2 150 000
prace 5170 000 5580 000 5640 000

Naklady celkem (K<) 11 820 000 12 626 800 12 500 000

Zisk (=vynosy z vystupt — na- | 1 680 000 2 408 200 2 050 000
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Reseni:

Produktivitu prace 2019 (v K¢ pfidané hodnoty na hodinu prace) vypocitame z ptislus-
nych hodnot sloupce A a z idaje o po¢tu odpracovanych hodin v roce 2019:

PA=(13 500 000-4 200 000-450 000)/94 000
PA=94,1489

Resp. (v K¢ pridané hodnoty na korunu pracovnich vstupii)
PA (K¢) = (13 500 000-4 200 000-450 000)/5 170 000

PA (K¢&)=1,7118

Produktivitu prace (2020) vypocitdme analogicky uzitim hodnot slupce B a udaje o po-
¢tu odpracovanych hodin v roce 2020:

PB=(15 035 000-4 342 800-504 000)/93 000

PB=109,5505
Resp. (v K¢ pridané hodnoty na korunu pracovnich vstupi):

PB(K¢) = (15 035 000-4 342 800-504 000)/5 580 000

PB(K&)=1,8258

Takto jsme produktivitu prace v jednotlivych letech stanovili v béznych (tj. aktudlnich)
cenach.

Pro vzdjemné srovnani za ti¢elem stanoveni miry rastu produktivity prace vSak tyto dva
vysledky nemtzeme (bez ptepoctu) pouzit, protoze zména téchto hodnot (vzrist z 94,1489
na 109,5505 neboli z 1,7118 na 1,8258) je zplsobena téz cenovymi vlivy (podle zadani
vyluéné nekvalitativnimi). K eliminaci vlivu zmén cen na zménu produktivity budeme
proto vychazet z idaji vyjadienych ve srovnatelnych cenach.

Zvolime-li jako srovnatelné ceny roku 1 (2020), produktivitu prace za rok 0 (2019) vy-
jadiime pomoci pfislusSnych hodnot ve sloupci C a pomoci tdaje o poctu odpracovanych
hodin v roce 2019. Sloupec C obsahuje prepoctené udaje, které se tykaji roku 2019, avsak
je uzito cen roku 2020.
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PC=(14 550 000-4 230 000-480 000)/94 000

PC=104,6809

Resp. (v K¢ pfidané hodnoty na korunu pracovnich vstupti)

PC(K¢)=(14 550 000-4 230 000- 480 000)/5 640 000

PC(K&)=1,7447

Zmény produktivity prace vyjadiime indexem

Index produktivity prace (2020/2019)=109,5505/104,6809

Index produktivity prace (2020/2019)=1,0465

neboli (Index v K¢ piidané hodnoty na korunu pracovnich vstupii)

Index produktivity prdace (2020/2019)=1,8258/1,7447

Index produktivity prace (2020/2019)=1,0465

V podniku doslo ke zvySeni produktivity prace — produktivita prace méfend ptidanou
hodnotou se v roce 2020 oproti predchazejicimu roku zvysila o 4,7 %, coz je podstatné

vvvvvv

Pfestoze je obrat na zaméstnance jednoduché a snadno pochopitelné métitko produkti-
vity, ma néktera omezeni, zejména pokud existuje prili§ velky tlak na dosaZeni ambicidz-
niho cile (naptiklad tlak na prodejce, aby zvysovali trzby). Problémem napf. je, Ze nezahr-
nuje naklady spojené s timto obratem. A tak se obrat na zaméstnance miZe zvysit dodatec-
nym prodejem vyrobku nebo sluzby pod marginalni naklady, které nejsou v cené zahrnuty,
a tim klesne zisk.

V podnicich je vhodné znat miru fluktuace, jelikoz mira fluktuace poméha stabilizovat
pracovni sily. Mira fluktuace znamena mobilitu pracovnikl mezi podnikatelskou jednotkou
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a vn¢j$im prostfedim. Mira fluktuace mlze byt snizovana, jestlize ma zaméstnanec vyho-
vujici pracovni podminky, odménu za praci a ma pocit sounaleZitosti s podnikatelskym
subjektem (Styblo, 1993).

swostemvocor [df]

Stanovte ,,pfirozenou fluktuaci® zaméstnanctt danou odchodem do diichodu ve firmé, ve
které pracuje 50 000 zaméstnanct. 2/3 zaméstnancti tvoii muzi, 1/3 zaméstnanct jsou Zeny.
Predpoklada se, ze do podniku nastupuji zameéstnanci ve véku 20 rokt. Do dichodu odcha-
zeji muzi po dosazeni vé€ku 65 roki a Zzeny po dosazeni véku 62 let.

8.2 Faktory ovliviaujici pracovni vykonnost

Pracovni vykon je chapan jako vysledek urcité pracovni ¢innosti zaméstnance dosazny
v uréitém cCase a za urcitych podminek (Wagnerova, 2008). Pracovni vykon je ovlivnén
Ciniteli, jako je fyzicka stranka jedince tak také psychicka stranka jedince.

Mezi zékladni faktory pracovniho vykonu patii — schopnosti a vlastnosti zaméstnance,
motivace, systétmové faktory (organizacni systém podniku), faktory plynouci ze vzajemné
interakce zaméstnanci (kultura organizace), faktory plynouci z pracovnich postupti (tech-
nologie).

Rizeni pracovniho vykonu je systém, na zakladé néhoZ podnikatelské subjekty stanovuji
pracovni cile, urcuji standardy pracovniho vykonu, pfidéluji a hodnoti praci, poskytuji zpét-
nou vazbu na pracovni vykon, urcuji potfeby v oblasti vzdélavani a rozvoje pracovniku a
rozd€luji odmeény.

Rizeni pracovniho vykonu ma vliv na firemni kulturu podniku, na produktivitu prace na
zlepSovani pracovnich vykontl. Zadouci pracovni vykon mé stanovené cile a normy vy-
konu, kterych mé byt dosaZzeno, ma schopnosti k tomu, aby prace byla plnéna efektivné.
Ma meéftitka a ukazatele vykonu pro posouzeni miry, v jaké byly cile dosazeny a normy
pracovniho vykonu splnény. Zadouci pracovni vykon posuzuje schopnosti a role zamést-
nancil. Zadouci pracovni vykon ma jistou dohodu o pracovnim vykonu a ta by méla pou-
kazovat na zakladni hodnoty organizace tykajici se kvality, sluzeb zdkazniklim, tymové
prace, rozvoje pracovniki, o kterych se uvazuje, ze zaméstnanec je bude v rdmci své prace
dodrzovat (Koubek, 2004a)
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Obrazek 18 znéazortuje proces fizeni pracovniho vykonu.

Obrazek 18 Rizeni pracovniho vykonu

Dohoda (smlouva) o
pracovnim vykonu a
vzdélavani a rozvoji

|

MOTIVUJiCci VEDENI
ANEUSTALA
KOMUNIKACE

L

Pracovni vykon pracovnika
v prubéhu roku a jeho
sledovani

A J

Zkoum:ini (hodnoceni)
pracovniho vykonu
pracovniki a jejich faktoru

Odménovani Vzdélavani a rozvoj
pracovniki b v pracovniku

Zdroj: Koubek (2004b, s. 191)
Mezi zakladni rysy fizeni pracovniho vykonu patii (Armstrong, 2011, s. 35):

e Ocekavani — pfislusné skupin€é zaméstnanciim, nejlépe vSem zaméstnanct musi
byt jasné, objektivné feceno, co se od nich ocekava.

e Dovednost — zaméstnanci musi mit patficné odborné znalosti a dovednosti.

e Zpétnéd vazba — manazeti musi zamestnancim jasné sd€lovat, jak si ve srovnani
s urcitym o¢ekdvanim vedou.

e Zdroje — zamé&stnanci musi mit ¢as, finan¢ni prostiedky a vybaveni potifebné
K vykonavani ptislusnych ukolt.

e Povzbuzovani — zaméstnanci by méli byt povzbuzovani pozitivnim zpisobem.

Faktory Cilem podnikatelskych subjekti by mélo byt vytvaret co mozna nejvhodnéjsi a nejpii-
C;i‘;‘:,':,’gs,,- jemngjsi pracovni podminky podnécujici vysokou pracovni produktivitu a pracovni pohodu
(Stikér a kol., 2003). Pracovni vykonnost je tvofena dlouhodobym pracovnim vykonem.
Faktory ovliviiujici pracovni vykonnost je mozné rozdélit do téchto oblasti (Stikér a kol.,

2003):
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Fyzikilni a technické faktory — znamenaji fyzické vlastnosti pracovniho prostiedi
spolu s technickym vybavenim pracovisté (osvétleni, barevnost prostiedi, hluk). Napiiklad
Spatné osvétleni muze navodit pocity nepohody, depresivni ndladu a mize mit vliv na po-
kles vykonnosti az 0 30 % (Kohoutek, 1999). Technické vybaveni by mél byt v souladu
S naroky na pracovni ¢innost (pracovni prostory by mély byt upraveny individualnim po-
ttebam zaméstnanci).

Organizac¢ni faktory — organiza¢ni kultura hraje dileZitou roli v pracovnim prostiedi.
Organizacni kultura zahrnuje fadu prvki materialni povahy (aprava budov) a nematerialni
povahy (dusevni hodnoty organizace). Jasné vymezeni kompetenci, prav a povinnosti mo-
hou zvySovat vykonnost. Zptisoby hodnoceni pracovniho vykonu, systém odménovani maji
vliv na vykonnost podniku. Také pocit jistoty, bezpeci, divéry jsou dileZitymi prvky orga-
nizac¢nich faktori.

Socialni faktory — zaméstnanci jsou v urcité interakci s kolegy, nadiizenymi, podtize-
nymi, s Klienty, dodavateli, zakazniky, vefejnosti. Zaméstnanci se dostavaji do mezilidské
interakce. Interakce ve skupiné je tak nastrojem pro uskute¢néni pracovnich povinnosti, je
zdzemim, pracovnim pozadim — kde se uskutecituje pracovni proces. Pfitomnost druhych
ma pozitivni nebo negativni vliv na pracovni vykon. Skupinové mysleni ma vliv na vice
nebo méné harmonické prostiedi.

Situacni faktory — charakter tikolu (atypi¢nost, odborna naro¢nost, ¢as potrebni k vy-
konani, kooperace), osobnost manazera (jeho funkéni a osobni autorita, styl tfizeni, komu-
nikace s pracovniky), tymova prace (funkénost mezilidskych vztaht, pfevaha kooperace
nebo konkurence, konfliktit).

Subjektivni faktory — télesné, zdravotni, dusevni pfedpoklady zaméstnance, odbornost
zaméstnance, kvalifikace, osobnostni vlastnosti, moralni hodnoty, pracovni a z4jmové za-

méfeni (pracovni motivace, zainteresovanost, nadSeni, zaangazovanost, zdvazek pracov-
nika).

smwrigeroy 5]

Kapitola pojednavala o cilech a ukazatelich zaméstnanecké oblasti, vénovana byly po-
zornost ttem klicovym zaméstnaneckym ciliim a to spokojenosti zaméstnanct, udrzeni za-
méstnancti, produktivité prace. Kapitola predstavila ptipadovou studii z oblasti stanoveni
pridané hodnoty zaméstnanct a k produktivité¢ prace. Nakonec byly piedstaveny faktory
ovliviyjici pracovni vykonnost a zakladni rysy fizeni pracovniho vykonu.
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7]

1. Predstavte cile a ukazatele zaméstnanecké oblasti. (viz str. 133)
2. Charakterizujte klicové zaméstnanecké cile. (viz str. 133)

3. Uved'te hlavni sméry zamé&stnanecké oblasti. (viz str. 130)

4. Uvedte prvky vnitini motivace. (viz str. 131)

5. Charakterizujte proces fizeni pracovniho vykonu. (viz str. 140)

6. Predstavte zakladni rysy fizeni pracovniho vykonu. (viz str. 140)
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9 KONCEPCE RIiZENi PODNIKOVE VYKONNOSTI

mowvmmegemoy [[@]

Kapitola pojednava o konceptech fizeni podnikové vykonnosti, kterymi jsou Komplexni
fizeni jakosti (TQM), Value Based Management (VBM), Model Excellence, Lean Produ-
ction, Six Sigma, Lean Six Sigma, Kaizen, Performance Prism.

oeeroy ]

Po prostudovani kapitoly budete umét charakterizovat koncept:

o Komplexni fizeni jakosti (TQM),
e Value Based Management (VBM),
e Model Excellence,

e Lean Production,

e Six Sigma,
e Lean Six Sigma,
e Kaizen,

e Performance Prism.

weovisommenoy |[7]

TQM, VBM, Model Exicellence, Lean Production, Six Sigma, Lean Six Sigma, Kaizen,
Performance Prism.

Nasledujici podkapitoly uvadéji struéné charakteristiky vybranych konceptt fizeni pod-
nikové vykonnosti.
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Koncepce rizeni podnikové vykonnosti

9.1 Total Quality Management

Nenadal (2004) uvadi, ze TQM je filozofii fizeni, ktera formuje zdkazniky tfizeny a ucici
se podnik dosahujici plné spokojenosti zakaznikd na zakladé neustalého vylepSovani pro-
cest podniku.

Votapek (1997) uvadi vysvétleni TQM jako:

Total — komplex vSech oblasti Zivota produktu, komplex veskerych pracovniki, jakako-
liv aktivita ma svého zakaznika.

Quality — jakost znamenajici neustalé napliovani standardd pozadovanych zakazniky za
dohodnuté ceny a s minimem naklad.

Management —fizeni na bazi zaangazovani vSech zameéstnancii do zmén za Gcelem efek-
tivniho vyuzivani lidského kapitalu, podnikové kultury.

Podnikatelsky subjekt, ktery pracuje s TQM vychazi z predpokladu, Ze vyrobky nebo
sluzby mohou byt zlepSovany. Koncept je zalozen na budovani kvality od samotného za-
¢atku. Kvalitu v podniku musi brat kazdy zaméstnanec jako svou odpovédnost. ZlepSovani
V podniku by mélo pfinést eliminaci nakladu, lepsi vykon a vétsi spolehlivost. Existuje 14
pravidel doporué¢enych Demingem za t¢elem zvySovani kvality (Hron, 2000):

1. Vytvaret motiva¢ni podminky k dlouhodobému zlepSovani vyrobku a sluzeb za uce-
lem byt konkurenceschopny, na trhu zadany a zajist'ujici pracovni mista.

2. Upadek primyslu je spojen s piijimanim nové filozofie, ktera byla vytvofena Ja-
ponci.

3. Jakost je nutné integrovat do produkt od samotného zacéatku, aby byla eliminovana
potieba kontroly v hromadném méftitku.

4. Je nutné minimalizovat celkové néklady ne jen vstupni naklady. Nakupovani od do-
davateld by nemélo byt jen na zakladu ceny, ale na bazi celkové predstavy o kon-
strukénim provedeni produktti. Vyrobni ¢innost musi kooperovat s dodavateli.

5. Nepfetrzité snizovani nakladi je spojené s neustadlym zdokonalovanim kazdé Cin-
nosti podniku, coz zvysuje jakost a produktivitu.

6. Zavést je nutné systém vzdélavani a vycviku na vSech urovnich pracovnich procest.

7. Zavést je nutné dohled a moderni metody vedeni. Cilem by mélo byt zlepSeni prace
lidem a strojim.

8. Pro efektivni praci a Gispéch podniku je nezbytné eliminovat diivody k obavam.
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9. Zaméstnanci z riznych oddé€leni (z vyzkumu, prodeje) musi pracovat jako tym pro
odhaleni potencialnich problémi spojenych se spotiebou nebo vyrobou produkti.

10. Od pracovnikii se nemé vyzadovat stoprocentni kvalita prace a lepsi produktivita,
jelikoz kvalita je déna Casto systémem prace a je nezavisla na moznostech zameést-
nanctl.

11. Podnikatelské subjekty maji pouzivat motivacni systém ne denni vykonové normy
pro vedeni a podporu zaméstnancti.

12. Je dulezité klast diiraz na kvalitu ne na kvantitativni ukazatele vykonu, zaméstnanci
by se méli mit moznost pySnit svou praci, svou zrucnosti, umem.

13. Podnikatelské subjekty musi dbat na programy vzdelavani a rekvalifikace pro pou-
zivani novych materialli, postupt, sluzeb.

14. Mottem podniku musi byt vysoka jakost, vSichni zamé&stnanci by méli byt zapojeni
do prace v tymech usilujicich o G¢inné napInéni vyse uvedenych oblasti a k celkové
transformaci podnikatelského subjektu.

Typické rysy dle Vebera (2003) v TQM jsou leadership kvalita jako zalezitost vSech
zamé&stnancl podniku; orientace na zdkazniky, spolupraci a obchodni partnery; kvalita se
musi stat samoziejmosti; musi se usilovat o neustalé zlepSovani; musi byt kladen dliraz na
prevenci; musi se vychdzet z procesniho pfistupu.

Implementace TQM v podniku by méla zajistit dlouhodobou ekonomickou prosperitu
podniku na zakladé kvality. TQM ma podpotit dlouhodobou strategickou cestu podniku a
ma roz§ifit management jakosti produkt na management jakosti celého podniku. TQM ma
utvaret kulturu podniku podporujici tymovou praci, seberealizaci a motivaci pracovnik.

9.2 Value Based Management

Value Based Management je zaloZen na hodnotové orientaci fizeni, cilem je sjednoceni
cilt, strategie, zpiisobll rozhodovani fizeni v souladu se z4jmy akcionaiti. Finan¢ni fizeni
Vv souCasné¢ dobé sméiuje k propojeni financni vykonnosti podnikatelského subjektu a
tvorby hodnoty pro akcionaie (Sharcholder Value).

Rizeni hodnoty pro akcionafe (Shareholder Value) vznikla v USA. Dle Neumaierové a
Neumaiera (2002) jsou hodnotova métitka v podstaté ukazateli vykazujicim silnou korelaci
s vyvojem na kapitalovém trhu. Kapitalovy trh pii stanovovani soucasné a budouci hodnoty
vykonnosti podniku respektuje casovou hodnotu pen€z a podstupované rizika.

Diiraz v tomto konceptu je kladen na ekonomickou pfidanou hodnotu (EVA) a na trzni
pridanou hodnotu (MVA), jez pifinaseji hodnotu pro akcionafe na zakladé pomérovani
zisku a penéznich toki k celkovym vynalozenym nakladiim na kapital (Marinic, 2008).
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Kislingerova (2001) uvadi, ze konstrukce ukazatele EVA zahrnuje v sobe velmi dulezité
momenty fungovani kazdé akciové spolecnosti a to nastaveni zdroji neboli kapitalové
struktury podniku, naklady podniku na dany kapital, efektivni alokaci vytvoienych zdroja.
Ukazatel EVA je bran jako zékladni ukazatel integrovaného systému finanéniho ma-
nagementu podniku. Ukazatel je vyzdvihovan pro jednoduchost a $ir$i vyuziti a pro podob-
nost Cisté soucasné hodnoty. Nevyhodou je ale nutné Uprava Gcetnich vykazii, problémy
jsou s vyéislovanim nakladt na vlastni kapital, EVA nebere v potaz inflaci.

MVA (Trzni piidand hodnota) je pfirastkem trzni hodnoty, kterou vlastnici dosahli tim,
ze investovali kapital do podnikatelského subjektu. MV A se miize externé vyuzit u podnik
vetfejné¢ obchodovatelnych a nejde pouzit k mefeni na nizsich tirovnich managementu.
MVA se pocité jako rozdil trzni hodnoty firmy a investovaného kapitalu. Jestlize investo-
vany kapital vydélava vic, neZ jsou naklady na kapital, zvySuje se MVA. Cim vyssi je
MVA, tim vyssi je hodnota podniku. Pokud MVA ma zdporné hodnoty, potom investice
uskute¢néné managementem podniku jsou mensi nez investovany kapital (Synek, 2007).

9.3 Model Excelence

EFQM Model Excelence vznikl v roce 1991 pod zastitou European Foundation for Qu-
ality Management (EFQM). Model ma podnikatelskym subjektim zlepSovat styl fizeni.
Vytvoiené zmény, opatfeni ve stylu fizeni se promitne v jeho ekonomickych vysledcich,
ve vztazich se zakazniky, zaméstnanci a dal§imi organizacemi (Veber, 2004).

EFQM model se opira o koncept TQM. Model EFQM je uveden na obrdzku a d¢€li se na
2 skupiny — piedpoklady a vysledky (obrazek 19).

Obrazek 19 EFQM Model Excelence

PREDPOKLADY - VYSLEDKY
! 3 Pracovnici > ! Pracovnici ?
| 100boda |4 0| Ysledy | o
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( (10 %)
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Vedeni Strategie vyrobky Zakaznici vysledky
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4 Partl&erstvf BSPOJEF“‘d?CSt
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) UCENI SE, KREATIVITA A INOVACE

Zdroj: Narodni politika kvality (2010)
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Obrazek 19 prezentuje 9 hlavnich a 32 dil¢ich kritérii modelu EFQM. Pro hlavni kritéria
jsou stanoveny bodové nebo procentni vahy. Vahy byly aktualizovany a dopliiovany v mi-
nulosti. Zménami prosly také diléi kritéria. Prvnich pét kritérii se oznacuje jako ,,Piedpo-
klady* a dali Gtyfi oznadeny za ,,Vysledky“. Sipky znazornéné v obrazku znamenaji jak
kreativitu, tak uceni se a inovace, které pomohou firmé dosahnout nalezitych podminek,
které poté kladnym zplisobem ovlivni dosazené vysledky (Rylkova, 2015).

Podle Hutyry a kol. (2007) kritéria modelu se povazuji jako reference (Rylkova, 2015):

Kritérium 1 — Vedeni: Toto kritérium uvadi pozadavky na vhodného lidra. Lidr by m¢l
obé¢tovat snahu pro rozvijeni a podporovani podnikatelské vize strategie. Nesmi zanedbavat
vytvaieni hodnot podniku, jez se musi zahrnout do podnikové strategie. I pokud ve vnéjsim
prostiedi dochazi ke zménam, pak by lidr mél drzet zaméteni podniku a pobizet dalsi ¢ini-
tele k nasledovani lidra.

Dil¢i kritéria: Lidr vénuje snahu rozvoji vize, hodnot, etiky podniku. Lidr je zafazen do
systému fizeni podniku, které je rozvijeno a zlepSovano. Lidr komunikuje se spotiebiteli
podniku, obchodnimi partnery a zastupci. Lidr apeluje u svych zaméstnancti na dodrzovani
kultury, kterd je totoZna s charakteristikami daného modelu. Lidfi rozpoznavaji a aplikuji
inovace v podniku.

Kritérium 2 — Strategie: Vize a mise podniku se uskutec¢iiuje za pomoci rozvoje stra-
tegie, ktera musi byt zacilend na zainteresované strany. Strategie musi respektovat trzni
prostiedi a dalsi oblasti, ve kterych podnik pracuje. VSechny aktivity se musi rozvijet po-
stupem, ktery piisp&je k dosazeni strategie a cilii podniku.

Dil¢i kritéria: Strategie musi byt postavena na dodrzovani soudobych, i nastavajicich
potieb a tuzeb zainteresovanych stran. Strategie musi vyplynout z informaci dosazenych
méfenim vykonnosti, uéeni se, zkoumanim strategie. Strategie musi byt stale zpfitomno-
vana a dopliiovana. Strategie musi byt v soucinnosti s rozhodujicimi podnikovymi procesy.

Kritérium 3 — Lidé: Vyuziva se potencial pracovnikii, coz vede ke zvySovani uspés-
nosti podniku. Podnik se stara, motivuje, vyplaci odmény a oteviené naslouchd nazory za-
méstnanci, chce znat jejich potieb. Kazdy zaméstnanec ma jistou odpovédnost a pravomoc,
které jsou vSak v souladu s jeho pracovni ¢innosti.

Dil¢i kritéria: Zaméstnanci podniku jsou vedeni organizovani a planovani, podnik roze-
znava celkovych potencial kazdého zaméstnance, kterého je nasledné vyuzito k prospéchu
organizace, zamé&stnanci vykonavaji jim uréené ¢innosti v organizaci, management pod-
niku klade dlraz na pravidelnou komunikaci s pracovniky, o zaméstnance je pecovano,
jsou spravedlivé odménovani a uznavani.

Kritérium 4 - Partnerstvi a zdroje: Vazby se zainteresovanymi subjekty jsou podni-
kem slad’ovany a planovany ve shod¢ s politikou a strategickym smérem podniku. Aktualni
1 budouci zdroje podniku jsou stanovovany tak, ze odpovidaji potfebam podniku a exter-
nimu prostiedi.
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Diléi kritéria: Externi kooperativni vazby jsou slad’ovany, finan¢ni prosttedky jsou fi-
zeny. Vénovana je pozornost materialu, nemovitostem a strojiim. Dlraz je vénovan moz-
nost uplatnéni vykonnéjsich technologii, vyuziti spravnych informaci a znalosti pro fizeni.

Kritérium 5 - Procesy, produkty a sluzby: Spole¢nost prezentuje, usporadava a ino-
vuje interni procesy z diivodu toho, aby uspokojovala a zvySovala hodnoty jak pro zakaz-
niky, tak 1 pro jiné zainteresované strany.

Diléi kritéria: Procesy jsou prezentovany a uspotradany systematickym zptsobem. Jsou
provadény procesni inovace, které vedou k uspokojovani a zvySovani hodnot pro zakaznika
a pro jiné zainteresované strany. Vyrobky a sluzby podniku jsou inovovany a projektovany
na zaklad¢ pozadavku a predpokladt zakaznikt. Podnik efektivné uskuteciiuje produktovy
proces, dodavky a servis vyrobki a sluzeb. Podnik pravidelné komunikuje se zakazniky,
ktera musi byt stale zlepSovana a slad’ovana.

Kritérium 6 - Vysledky u zakazniki: Podnik mé vytvotren uspotadany a celistvy hod-
notici proces, ve kterém podnik ziskdva excelentni vysledky vzhledem ke spotiebitelim.

Dil¢i kritéria: V postupu méfeni zakaznici hodnoti produkty podniku, image, servis, pro-
dej a vérnost. Kladen je diiraz také na jiné méfitka vykonnosti (napft. pocet reklamaci, pocet
pochval, zivotni etapu produktu atd.).

Kritérium 7 - Vysledky u zaméstnancii: Podnik ma vytvoren uspotadany a celistvy
hodnotici proces, ve kterém podnik ziskava excelentni vysledy vzhledem ke svym zamést-
nanctim.

Dil¢i kritéria: V postupu méfeni zaméstnanci hodnoti oblast motivace, spokojenost atd.
Kladen je diraz i na jind mékka méfitka vykonnosti (napi. angazovanost, inovativnost za-
méstnance).

Kritérium 8 - Vysledky u spole¢nosti: Podnik ma vytvoien uspotadany a celistvy hod-
notici proces, ve kterém podnik ziskdva excelentni vysledky vzhledem ke spolecnosti.

Dil¢i kritéria: V postupu méieni spole¢nost hodnoti eliminaci negativnich dopadi vy-
roby na Zivotni prostiedi, spolupraci s vefejnym sektorem. Kladen je diiraz i na jind me¢-
fitka: Spolupréace s regionem, Gfady, zda posiluje zaméstnanost.

Kritérium 9 - Kli¢ové vysledky organizace: Podnik méa vytvofen uspofddany a ce-
listvy hodnotici proces, ve kterém podnik ziskava obstojné vysledky ve vztahu ke klicovym
prvkim podnikové strategie.

Dil¢i kritéria: Podnik aplikuje jak finanéni, tak i nefinan¢ni ukazatele v oblasti hodno-
ceni. Podnik ma nadefinovany stézejni ukazatele ve vztahu K internim procesim, aktiviim
podniku, znalostem nebo vnéj§im zajmovym skupinam atd.
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9.4 Lean Production

Stihl4 vyroba ma za cil zrychlovat procesy a redukovat investovany kapital. Lean Pro-
duction se zamétuje na maximalizaci aktivit, které pridavaji hodnoty produktiim, a omezuje
aktivity, které hodnoty neptidavaji. Nejpodstatnéjsim divodem zavadéni principti Lean
Production je snizovani nakladii za cilem udrZeni konkurenéni schopnosti za poZadované
vySe zisku.

Lean Production by méla provadét takové zmény, které zvysi kvalitu produkti a zvysi
hospodaisky vysledek. Hospodaisky vysledek se da zvysit na zéklad¢ zvySovani cen pro-
duktd a snizovani nakladd. ZvySovani cen je nebezpecné, protoze miize vést ke snizovani
ma byt spojeno se zachovanim stavajici produkce. Stihlost znamené odstranit jakékoliv
aktivity, jez zakaznikovi nepiinasi hodnotu (Kavan, 2002).

Vyznamnym principem Lean Production, ktery se pouziva ve vyrob¢ je implementace
systému tahu. To znamena, ze vyroba by se méla realizovat v moment¢, kdy jsou k dispo-
zici informace o volné kapacité ve vyrobnim procesu. Snahou je rozdé€lit pracovni operace
ve vyrob¢ ¢asove tak, aby se nehromadila rozpracované vyroba ve v&t§im mnoZstvi, nez je
optimalni vyrobni davka. Vyrobni proces tak potom vykazuje plynuly tok. V praxi se ¢asto
systému fika Kanban (Kavan, 2002).

Layout neboli uspofadani vyrobniho procesu ma vyznamny vliv na efektivnost celko-
vého vyrobniho procesu. Neustalé zlepSovani usporddani vyrobniho procesu je spojeno

wrwe

vadniho vyrobniho procesu, poruchou vyrobnich tokli, zménou konstrukci vyrobka, imple-
mentaci novych vyrob, modernizaci technologii, zménou ekologickych a legislativnich na-
rokil, zmény v pracovni organizaci, nedostate¢nou kapacitou (Kavan, 2002).

Jednou z metod vyuzivanych v Lean Production je mapovani hodnotového toku (Value
stream mapping - VSM). Mapovani tokti hodnot ma za cil navrh budouciho co nejoptimal-
n¢jSiho stavu tvorby produktii bez plytvani. Mapovani se vyuziva napt. k analyzam vyrob-
nich a nevyrobnich procest, u produktd, kde se vyroba zavadi, u produktd vyzadujici
zmény (KoSturiak, 2006).

Postup pfti tvorbé VSM map uvadi Kosturiak (2006):
1. Vybér reprezentativniho hodnotového toku

2. Nacrt hrubého skice procesu

3. Pfipraveni formuldit pro zdznam dat

4. Zapis, vypocet udaji o zédkaznikovi (sménnost, takt vyroby, denni potieba, pozada-
vek na dodavku atd.)
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5. Zaznam zakladnich udajl o procesu (¢asové fondy, OEE)

6. Zaznamenavani stavu rozpracované vyroby v procesech a velikosti zasob v misté
skladovani.

7. Prepocet velikosti zasob dle dennich potieb zdkazniki
8. Zéakres ikony zakaznika a zapsani zjisténych dat do tabulky dat
9. Zakres ikony externich dodavateli

10. Popis sledu pracovnich krokli i dodavatele na zaklad¢ ikony pro vyrobni proces a
tabulek dat

11. Dokreslit materidlové toky a ikony sklada s udaji o velikosti zasob
12. Zakreslit externi transport

13. Zakreslit informacni tok od zdkaznika ptes podnik az po dodavatel, zachytit systém
a formaty planovani

14. Zéakres Value added — linky

15. Vypocitat zakladni data o hodnotovych tocich (celkova pribéznd doba vyroby ve
dnech, ¢as ptidané hodnoty)

9.5 Six Sigma

Tento koncept fizeni podnikové vykonnosti je zalozen na bazi detekce a odstraniovani
chyb v procesech vyroby a obchodu. Six Sigma pracuje se statistickym méfenim a presné
danymi postupy feseni problému. Pracuje s tzv. DMAIC — define (identifikuj oblast zlep-
Sovani), measure (mé&f stavajici stav), analyze (analyzuj pficinu stavajici komplikace), im-
prove (implementuj opatieni, jezZ pomohou komplikacim ptedchazet, control (fid’ procesy
realizace na bazi strandardizace postuptl. Six Sigma se zamétuje vice na zvySovani kvality
findlniho produktu (hleda a odstraniuje pii¢iny zavad). Kaizen popsany niZe je zaméten na
neustalé zlepSovani veskerych aspektl podnikdni prostiednictvim standardizace prace.

Pti zavadéni Six Sigma konceptu je nutné dodrzovat sedm fazi uvedenych na obrazku
20, které jsou popsany nize (Topfer, 2008).
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Obrazek 20 Faze zavadéni Six Sigma
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Zdroj: vlastni zpracovani dle Topfer, 2008.

Prvni krok zavedeni Six Sigma je spojen s porozuménim silnych stranek Six Sigma,
kterymi jsou projektové fizeni spojené s vyuzitim metody managementu kvality. Prvni faze
doporucuje zaméfit se na implementovani metodiky DMAIC.

Druhy krok je spojen se zapojenim vedeni podniku a zavazanim se vedoucich zamést-
nanct. Je tedy nutné stanovit urcité role a odpovédnosti, kterych je nutné se chopit a drzet
se t&chto roli a odpovédnosti. Je nutné definovat kdy, kde se maji zamé&stnanci zapojovat
do procesu napiiklad uskutecnénim workshoptli k objasiiovani jakychkoliv otazek imple-
mentace.

Tteti krok je spojen se zapojenim zaméstnanct tim, ze byly nadefinovany role jednotli-
vych aktérii, kdy vhodné volba znamena vytvofeni ,,Rady kvality* — fidici skupiny, které
uzce spolupracuje s vedenim podniku. Manazer kvality byva ¢lenem, Casto vSak i leadrem
Rady kvality.

Ctvrty krok je spojen s kvalifikaci Six Sigma specialisttl, kdy kvalifikovani piislusnych
zamé&stnancli by mélo vychézet z jejich nadefinovanych roli a tkolt, ktery by mély vyply-
vat z jejich pozice v ramci organiza¢ni struktury utvofené pro Six Sigma. Specialisté pro-
jdou ur€itym tréninkem. Trénink by se mél tykat zaskoleni v oblasti napln¢ DMAIC.

Paty krok je spojen s vybérem Six Sigma projektii, coz byva klicovou pti¢inou uspéchu
¢i netspéchu. Pecliveé vybrany a definovany zlepSovaci projekt ptinasi lepsi a rychlejsi vy-
sledky. Projekt by mél byt také diikladné vymezen, aby se zbyte¢né nezabyval komplexnim
problémem, ktery by se mohl stat nefesitelny a mohl by zabrat mnoho ¢asu s neuréitym
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vysledkem a mtize vést az k frustraci ¢lenti tymu. Je dulezité si zodpovédét, co zmeény pii-
nesou zékaznikiim. VéEtSinou se projektové tymy zabyvaji zvySovanim produktivity a sni-
zovanim nakladu.

Sestym krokem je fizeni projekti a tvorba managementu znalosti — projekt by mél byt
Casove ohrani¢en a mé¢l by byt v souladu s projektovou kartou, je vhodné sdilet a dokumen-
tovat kroky dosahovani vysledki a kroky feseni projektu. Dle SC&Partner (2015) projek-
tové karta je zivy dokument, ktery obsahuje nazev a rozsah projektu, cile projektu, uvadi
¢leny projektu, doby trvani ptislusnych fazi, predpokladané problémy, které mohou nastat
Vv pribéhu projektu a méla by dokumentovat vycislené uspory.

Sedmym krokem je analyza monetarnich u¢inki, kde by mél byt pfesné stanoven vypo-
et piinosu Six Sigma v oblasti vyrobku, likvidity a tspéchu. V ramci uspéchu by se méla
hodnotit a zvySovat spokojenost zakaznikl, mél by se zvySovat obrat (zisk), méla by se
zvySovat hodnota podniku. V oblasti vyrobku by mély byt zredukovany variant vyrobki,
m¢él by se snizovat poc€et zmetkli, méla by se zvySovat kvalita, produktivita. Likvidita jako
tieti oblast by méla dbat na zkracovani pribéznych dob, na snizovani nadkladl na odstraiio-
vani defektli, méla by posuzovat zvySovani ziskové marze na jednotku produkce.

9.6 Lean Six Sigma

Koncept vychazi ze Six Sigmy a §tihlé vyroby. Six Sigma se zaméfuje predev§im na
jakost produktii a odstrafiovani pti¢iny. Stihla vyroba (Lean Production) se zabyva plytva-
nim a eliminaci. Lean Six Sigma se zamétuje na kvalitu na vystupu a odstraiilovanim zby-
te¢ného plytvani v procesech. Lean Six Sigma vychazi z pozadavkit zdkazniki, ktefi si mo-
hou vybrat z celé fady konkuren¢nich podnikd, a proto je nutné plnit vSechny pozadavky a
ptani zakaznikl. V Lean Six Sigma je cilem dodrzovat dodaci lhiity, dodavat pozadovanou
kvalitu produktil, jednat spravné se zdkazniky a reagovat na dalsi faktory, které by mohly
odradit zékazniky od opakovaného nékupu.

Pravidla Lean Six Sigma uvadi nésledujici obrazek 21.
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Obrazek 21 Pravidla Lean Six Sigma

Lean Six
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Potésit
zakazniky
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Tok procesu

Tymova
prace

Data a fakta

Zdroj: George, Rowlands, Kastle (2005, s. 14)

Lean Six Sigma ma za cil zajiStovat spokojenost zakaznik a zlepSovat procesy. K tomu
je zapotiebi pochopit pozadavky zakaznikti a porozumét vSem procesim v podniku. Uve-
dené cile pomahaji splnit zaméstnanci, tok prace. Tymova prace je zdkladnim prvkem na-
plhovani cilii a je umisténa uprosted, protoze pouze na bazi tymovosti je mozné provadeét
zmény, vytvaret spole¢né néco nového.

Six Sigma a Lean Six Sigma maji spole¢né priority, je dlezité je pochopit a implemen-
tovat do podnikové kultury podniku. VyuZiti konceptii pfinasi synergii vedouci k vykon-
nosti procest.

9.7 Kaizen

Kaizen jako koncepce fizeni je zaloZena na neustalém zlepsovani dil¢ich, malych krokd,
které by mohly posilit vykonnost podniku na bazi zapojeni vSech Grovni fizeni od fadovych
zaméstnancl aZ po top management. Kaizen neni jen cestou uSetteni, ale je celkovym na-
stavenim podnikové kultury a procesi v podniku. Tabulka 15 uvadi Grovné fizeni a jejich
ukoly pti zavadéni Kaizen.
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Tabulka 15 Uroveti fizeni a tikoly v Kaizen

Uroven fizeni

Ukoly

Vrcholovy management

Zavadi koncepci jako firemni strategii

Stanovuje cile v ramci koncepce

Zavadi plan realizace koncepce a plan pridélovani
zdrojt

Buduje systémy, postupy, struktury napomadhajici
strategii Kaizen

Stfedni management

Realizuje cile dle vrcholového managementu
Realizuje plany a cile”

Pouziva koncept v naplni prace

Provadi Skolici programy posilujici védomi zamést-
nanct o koncepci

Pomaha zaméstnanctim v osvojeni si dovednosti a na-
stroju potebnych k feSeni problémil

Liniovy management

Pouziva koncept v jednotlivych funkcich, dbéa na do-
drzovani pravidel

Podporuje ¢innost malych skupin (krouzku kvality) a
systém individudlnich zlepSovacich navrhti
Poskytuje navrhy ke zdokonalovani koncepce

Délnici

Ugastni se koncepce pomoci zlep$ovacich navrhi
Dodrzuji disciplinu (pravidla) na pracovisti

Posiluji dovednosti a vykony hromadénim zkuSenosti
a vzdélavanim

Zdroj: vlastni zpracovani dle Imai (2004)

Typy plyt- Pfi implementaci konceptu Kaizen je nutné eliminovat plytvani a je nutné zbavit se

vani

wewr

zbyte¢nych krokd. Jde o omezeni veskerych vydaji, které danému produktu nepiidavaji
zadnou cenu (Bauer, 2012). Praxe pracuje s t€émito typy plytvani (Imai, 2004, Bauer, 2012):

e Zbyte¢na nadprodukce — plytvani je zaméfeno na vyrobu vétsiho mnozstvi pro-
duktti, nez je potfebné.

e Zbyte¢né zasoby — plytvani je spojeno s nepotfebnym uskladiiovanim produkti,
nedokoncené vyroby a nevyuzitého materidlu. Uskladnéni nese zbyte¢né na-

klady na prostor, na udrzovani zasob, jez ¢asem ztraceji svou hodnotu.

156



Zaneta Rylkovd - Management vykonnosti podnikii

e Zbytecné opravy a zmetky — zbyte¢né vynakladané finan¢ni prostiedky a zdroje
na opravovani zmetkli a na opravy kazovych vyrobk.

e Zbyte¢ny pohyb — plytvani se d4 omezit jednoduchym uspoiaddnim pracovist,
aby nedochazelo ke zdrojlim plytvani a casovym omezenim na pracovistich.

e Zbytecné zpracovani — plytvani se da omezit spravnou volbou pracovnich po-
stupti nebo technologickych piedpisti, maji se eliminovat zbytecné aktivity.
Vhodna uspotadanost strojii a pracovist’ miize uSettit Cas, finan¢ni zdroje a pfi-
padné opravy.

e Zbytecné ¢ekani — spravné nastaveni vyrobniho procesu mize omezit plytvani,
nemusi dochazet k zastaveni prace.

e Zbyte¢na doprava — je nutné spravn¢ nastavit logistiku, aby nebyl ztracen cas,
aby nedochazelo k poskozovani vyrobkd a jejich hodnot.

K implementaci konceptu Kaizen do praxe je nutné vytvofit tzv. Kaizen tym, coz je
specifickd skupina zamé&stnanc, ktefi budou mit implementaci na starost. Jednotlivec totiz
neni schopen ovladat vSechny technické aspekty a znalosti obort, které jsou k feSeni zby-
teCnych plytvani a implementaci zlepSovani nutné. Kaizen tym se sestava z odbornikii nut-
nych k hledani zlepSovani podniku.

prozamwe: [

Jakou roli hraje Kaizen Institute Czech Republic v oblasti konceptu ,,Kaizen“?

9.8 Performance Prism

Performance Prism vychazi z predpokladu, ze cilem podnikatelskych subjektl je uspo-
kojovat své stakeholdery. Uspokojovani pfani a potieb stakeholderti je na prvnim misté.
Performance Prism byl vyvinut pro pfekonani nedostatki metody Balanced Scorecard. Per-
formance Prism nahlizi na podnik prostfednictvim péti klicovych perspektiv, kterymi jsou
pozadavky stakeholderti, o¢ekavani stakeholderq, strategie, schopnosti a procesy (Johnova,
2012).

Tabulka 22 uvadi komparaci konceptd vykonnosti podniku a to metody Balanced Sco-
recard a Performance Prism se zaméfenim na postaveni stakeholderid. Performance Prism
pfistup stakeholders stavi vySe v zebticku hodnot. Balanced Scorecard se zamétuje prede-
vs§im na strategii podniku a spravnou implementaci napii¢ podnikem (Johnova, 2012).
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Tabulka 22 Komparace metod Balanced Scorecard a Performance Prism

Vyhody Nevyhody
Balanced * pii hodnoceni vykonnosti spojuje « stakeholders zaujimaji druhé misto
Scorecard vice oblasti v podniku v jeden celek, z hlediska dulezitosti,
e transformace vize a strategie do e obsahuje mnoho zavislych a
konkrétnich cilu a opatieni, neovlivnitelnych méfitek,
e silné zamé&rfeni na zakaznika a trh, e zaméfeni predevsim na akcionare
e vyvazeny pohled na vykonnost (shareholders) a zakazniky,
podniku, e ukazatele jsou odvozeny ze strategie
e poskytuje obraz, zda podnik (tzv. tradiéni pfistup), nikoliv na
naplnuje své cile, zakladé potfeb a prani stakeholders,
e poskytuje kratkodoby, stfednédoby i | * dlouhodobéjsi zavadéni a realizace.
dlouhodoby vyhled,
e umoziuje lepsi pochopeni a
vyjasnéni strategie,
« vedle finan€nich ukazatelu
obsahuje ukazatele zaméfené na
stakeholders.
Performance | « zjisténi potfeb a prani stakeholders « hrozba pfiliSného zaméfeni pouze na
Prism pfed tvorbou strategie, klicoveé stakeholders,
e postaveni stakeholders na prvnim * uspokojeni potfeb a pfani jedné
misté, skupiny stakeholders nemusi byt
« tvorba strategie a ukazatelu na vyhodné pro jinou skupinu
zakladé potreb a prani stakeholders
stakeholders, e zachovani pocitu spravedinosti v
« vedle finanénich ukazatelt pfistupu ke vdem skupinam
obsahuje ukazatele zamé&rfené na stakeholders
stakeholders.

Zdroj: Johnova, 2012.

Jako vhodnégj$i metodou fizeni vykonnosti podniku z pohledu stakeholderi se jevi Per-
formance Prism, kterd vznikla za Gi¢elem odstranéni nedostatki metody Balanced Score-
card. V praxi se vSak Castéji vyuziva metoda Balanced Scorecard, ktera je spojena s mys-
lenkou, ze vSe je odvozeno od strategie podniku. V ¢eskych podminkach se potad jesté
vyuziva predevsim financni analyza v hodnoceni vykonnosti podniku, cilené fizeni vztahii
se stakeholdery je spiSe vyjimkou nez pravidlem (Johnova, 2012).

K] swmwriiapmrory ]

Kapitola piedstavila typy internich procesu - fidici, podptrné a hlavni. Pfedstavila struk-
turu procesnich karet a faze procesniho fizeni. Nakupni proces zahrnul ptiklady cilt a uka-
zatelli, ve vyrobnim procesu byly hospodarnost produkce charakterizovana vztahem cel-
kové efektivnosti zatizeni (OEE), byl pfedstaven ukazatel kvality, ¢asového vyuziti vy-
robni kapacity a ukazatel vykonového vyuziti vyrobni kapacity. V ramci prodejniho pro-
cesu se kapitola zabyvala ptipadovou studii k vynosové orientované selekci zakaznik.
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oz 7]

1. Charakterizujte koncept Komplexni fizeni jakosti (TQM)? (viz str. 144)
2. Charakterizujte koncept Value Based Management. (viz str. 145)

3. Piedstavte kritéria modelu EFQM. (viz str. 147)

4. Uved'te postup pfi tvorbé mapovani hodnotového toku. (viz str. 149)

5. Co je podstatou DMAIC? (viz str. 150)

6. Uved'te faze zavadéni Six Sigma. (viz str. 151)

7. Jaka pravidla jsou zahrnuta v Lean Six Sigma konceptu? (viz str. 153)
8. Jaké typy plytvani znate z konceptu Kaizen? (viz str. 154)

9. Jaké znate vyhody a nevyhody Balanced Scorecard a Performance Prism konceptii?
(viz str. 155)
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SHRNUTIi STUDIJNI OPORY

Management vykonnosti podnikti hraje dtlezitou roli pii budovani konkurenceschop-
nosti podnikatelskych subjekti. Rizeni a méfeni vykonnosti podnikil je slozitym a obséh-
lym jevem. Pro fizeni a méfeni vykonnosti manazefi musi mit dostatek védomosti, znalosti,
zkuSenosti, ale také intuice. Vykonnost podniku by neméla byt spojovana jen s finan¢ni
strankou hodnoceni, ale mély by byt hodnoceny i nefinan¢ni stranky podniku.

Studijni opora vysvétlila zakladni pojmy z oblasti vykonnosti podniki, uvedla charak-
teristiky podnikti méficich a fidicich vykonnost podniku. Pozornost byla vénovana meto-
dam, konceptlim fidicim a méficich vykonnost podniki. Studentim byly pfedstaveny tra-
di¢ni, moderni a komplexni metody fizeni a méieni vykonnosti podnikti. Ve studijni opofe
jsou popsany a charakterizovany oblasti, ve kterych by méla byt fizena a méfena vykonnost
podniku. Student se tak seznamil s oblasti financni, ktera je stéZejni, co se tyka hodnoceni
vykonnosti podnikatelskych subjektt. Jelikoz ale pfedpokladem pro dosazeni finan¢ni vy-
konnosti jsou oblasti, jako je zakaznicka oblast, oblast internich procest a zaméstnanecka
oblast, byly pfedstaveny a charakterizovany i tyto oblasti, kde by m¢la byt méiena a fizena
vykonnost podniku. Pro kazdou oblast, kde by méla byt méfena a fizena vykonnost pod-
niku, uvadi studijni opora ptiklady cili a ukazatell, které se vyuzivaji k fizeni a méfeni
vykonnosti podnikatelskych subjektu.

Ucebni text pfiblizuje studentlim v zdkladnich rysech podstatu a smysl vykonnosti pod-
nikatelskych subjektl. Ve studijnim textu nebylo mozné zahrnout veskera témata ma-
nagementu vykonnosti podniku. Ocekava se vsak, ze studenti, ktefi projevi zajem o pro-
blematiku vykonnosti podniku, budou pokracovat ve studiu dalSich oblasti, které
v distan¢ni studijni opoie byly nastinény pouze okrajove. Ucebni text muze prispét k for-
mulovani profilu manaZerskych 1 nemanazerskych pracovnika, kteti zaujmou urcité pra-
covni pozice piedevsim v organizacich ziskového charakteru.
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Pozn. Tuto ¢ast dokumentu nedoporucujeme upravovat, aby byla zachovana spravna
funk¢nost vloZzenych maker. Tento posledni oddil mize byt zamknut v MS Word 2010
prostiednictvim menu Revize/Omezit Gpravy.

Takto je rovnéz omezena moznost ménit naptiklad styly v dokumentu. Pro jejich upravu
nebo pfidavani ¢i odebirani je opét nutné omezeni uprav zrusit. Zamek neni chranén hes-

lem.
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