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ANOTACE

Prace je zaméfena na hodnoceni vykonnosti spoleCnosti. V ivodu prace je strucné
pojednano o vykonnosti. Nasleduje vysvétleni jednotlivych metod, které slouzi k méteni
a hodnoceni vykonnosti spole¢nosti. V praktické cCasti prace je pak predstavena
spole¢nost Komap Dédov, s. r. 0. U této spolecnosti je pak provedeno hodnoceni
vykonnosti pomoci finan¢ni analyzy a metody Balanced Scorecard. V zavéru prace jsou
uvedeny vysledky méfeni vykonnosti a doporuceni na zménu zjisténého stavu.

KLICOVA SLOVA

Balanced Scorecard, finan¢ni analyza, metody méteni vykonnosti, strategie, vykonnost

TITLE
Performance efficiency of selected company

ANNOTATION

This thesis is focused on evaluating the performance of a company. In the beginning the
performance is briefly discussed. It is followed by an explanation of the methods that
are used to measure and assess the performance of a company. In the practical part of
the thesis the company Komap Dédov, s. r. 0. is presented. Then, on this company, the
performance evaluation using the financial analysis and the Balanced Scorecard method
is conducted. The conclusion includes the results of performance measurement and
recommendations for changes of the detected state.

KEYWORDS

Balanced Scorecard, financial analysis, methods of performance measurement, strategy,

efficiency
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UvVoD

Podnikatelské prostiedi se méni v soucasné dobe velmi rychlym tempem. Tyto zmény
jsou zpusobeny zejména diky globalni konkurenci, rychlym vyvojem informacnich a
komunikac¢nich technologii, zkracovanim doby vyvoje vyrobkl a rychlou zménou
spotiebitelskych potieb. VSechny tyto vlivy samoziejmé pusobi na podniky. Aktivity,
diky kterym je podnik uspéSny dnes, mu nezarucuji uspéch v obdobi piistim. Proto
maji-li manazeti zajistit uspéch svého podniku i v budoucnosti musi se umeét spravné
rozhodovat. Aby mohli spravné rozhodovat, musi mit k dispozici relevantni informace o
vykonnosti podniku, na zdkladé kterych budou podnik fidit. Riké se, Ze ,.fidit 1ze jen to,
co jde méfit. Nejde-li néco méfit, nejde to ani fidit.“ Proto tato diplomova prace bude

zamétena na metody méteni vykonnosti podniku.

Cilem této diplomové prace bude proto zhodnotit vykonnost podniku KOMAP
DEDOV, s. r. o. pomoci dvou zvolenych metod méfeni vykonnosti a nasledné

navrhnout doporuceni ke zlepSeni zjisténého stavu.

Prace bude rozdélena do dvou ¢asti, a to na Cast teoretickou, kde bude pojednano
obecné o vykonnosti a jejich uzivatelich, nasledné pak budou pfedstaveny metody, které
lze vyuzit pro méfeni vykonnosti podniku. VéEtsi pozornost bude vénovana dvou
metodam, které budou pouzity pro hodnoceni vykonnosti vybraného podniku, jedna se o
techniku Balanced Scorecard, jako predstavitele moderngjSich zplsobl méteni
vykonnosti, a finan¢ni analyzu, jako predstavitele klasickych metod méteni vykonnosti

firem.

Druha ¢ast prace bude jiz prakticka. V uvodu dojde k ptedstaveni podniku KOMAP
DEDOV, s. r. 0. A poté jiz bude hodnocena samotna vykonnost podniku pomoci
finan¢ni analyzy, kde bude vykonnost zméfena a zhodnocena prostiednictvim
pomérovych ukazatelii z oblasti likvidity, zadluzenosti, aktivity a rentability v letech
2009 - 2012. Pted aplikaci metody BSC dojde k ptedstaveni strategie podniku a poté jiz
budou navrzeny strategické cile a mefitka, diky kterym bude mozné zhodnotit

vykonnost podniku. Na zavér tohoto méfeni bude sestavena strategickd mapa podniku.

V samotném zavéru prace bude piedloZen ndvrh doporuceni pro zlepSeni zjisténého

stavu.

12



1. METODY MERENI VYKONNOSTI
Tato prace je zaméfena na metody méfeni vykonnosti a jejich aplikaci v praxi, proto

bude na tvod této prace pojednano o vykonnosti.

1.1 Vykonnost

Podle Wagnera je vykonnost definovana jako [12, str. 17]: ,,.charakteristika, ktera
popisuje zpusob, respektive pribéh, jakym zkoumany subjekt vykonava uréitou ¢innost,
na zaklad¢ podobnosti s referencnim zplsobem vykonani (pribéhu) této cCinnosti.
Interpretace této charakteristiky predpoklada schopnost porovnani zkoumaného a
referencniho jevu z hlediska stanovené kriterialni Skaly.“ Tato definice je vSak velmi
obecna. Ukazuje se, Ze v praxi neexistuje piesnd definice vykonnosti podniku, nebot’
vykonnost podniku muize kazdy subjekt hodnotit jinak. Vlastnik podniku mize
vykonnost podniku definovat jako splnéni svého ocekavani ohledn¢ navratnosti
vlozenych prostiedk, tj. schopnost podniku vyuzit vlozené prostredky. Zakaznik bude
naopak hodnotit vykonnost podniku z hlediska uspokojeni svych pozadavkil na vyrobek
nebo sluzbu. Dodavatelé a banky hodnoti vykonnost podniku z hlediska schopnosti
podniku splacet své zavazky. Pravdou vSak zistava, ze v minulosti byla vyvinuta

spousta kritérii hodnoceni vykonnosti zejména z pohledu vlastnikt [8 str. 13 — 14].

Je nutné si uvédomit, Ze ¢innost, jejiz vykonnost posuzuje je vZdy cilové zamétena, tzn.
ze vede v budoucnosti k dosazeni uré¢itého stavu ¢i déje, piipadné alespon ke snaze se
takovémuto vysledku pfiblizit. V souvislosti s cilovym zamétenim ¢innosti existuji dvé
na sebe navazujici dimenze vykonnosti. Prvni dimenze zaméfena na efektivnost, tzv.
»deélat spravné véci, ukazuje moznost volby Cinnosti. Druha dimenze je zaméfend na
ucinnost, tzn. délat véci spravné®, vykonnost je v tomto piipad€ chapand jako zptsob,
jakym zvolenou cCinnost uskuteciiujeme. Je nutné také rozliSovat primarni kritéria
vykonnosti, tedy méfitka, ktera ndm umozni provést celkovou interpretaci a
vyhodnoceni vykonnosti, to je vSak mozné az po ukonceni dané Cinnosti. Proto je nutné
z téchto primarnich méfitek vykonnosti odvodit tzv. sekundéarni kritéria vykonnosti,
ktera jiz v prabehu uskute¢iiovani ¢innosti vykazuji nenulové hodnoty a jsou prubézné
srovnatelnd a interpretovatelnd. Z téchto divodi je nutné vyvinout takovy systém
meéfeni vykonnosti, ktery bude sloZzen z vzajemné propojenych a vyvaZzenych métitek

[12, str. 18 — 19].
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Dulezité je také odpoveédét na otdzku, pro¢ vlastné vykonnost podniku métime, kdo jsou
uzivatelé informaci o vykonnosti? Obecné lze fici, Ze uzivatelé informaci o vykonnosti
jsou vSechny subjekty, které se snazi dozvédét néco o priabehu a vysledcich zkoumané
¢innosti, za G¢elem vyuzit tyto informace pro své chovani a jednani. UZivatele ¢lenime
na interni a externi. Mezi interni uZivatele patii pfedev§im manazefi podniku. Do

externich uzivateli méfeni vykonnosti patii predevsim [12, str. 53 — 56]:

e vlastnici podniku,
e dodavatelé,

e odbératelé,

e zaméstnanci,

e konkurence,

e Dbanky,

e organy vefejné spravy a dalsi.

1.2 Vyvojové tendence v oblasti méieni vykonnosti

Metody, pomoci kterych se da méfit a hodnotit vykonnost, se stejné€ jako svét postupem
Casu vyvijely. V priibéhu let se postupné zjistovalo, Ze co bylo dostacujici kdysi, je nyni
jiz zastaralé a 7ada si zménu. Zejména v poslednich Ctyficeti aZz padesati letech se
objevila v oblasti mé&feni vykonnosti §iroka paleta novych tivah o pfistupech, metodach

a nastrojich méfeni vykonnosti [12, str. 122].

V padesatych a Sedesatych letech minulého stoleti by se pohled na vykonnost a

zejména pohled na fizeni vykonnosti dal popsat témito charakteristikami [12, str. 123]:

e duvéra ve stabilitu zakladnich parametrii podnikatelského prostredi, ve kterém
probiha ¢innost podniku,

e majoritni vlastnici podniku se obvykle na fizeni pfimo podili, proto méteni
vykonnosti neni pfedmétem harmonizace,

e koncentrace kapitalu neni ptilis pokrocila,

e pii fizeni a ve vazb€ na méfeni vykonnosti na vnitropodnikové tirovni se klade
diraz zejména na snahu o dosaZeni co nejlepSi hospodéarnosti pii tvorbé

produktt.

Proto se méfeni vykonnosti na zacatku druhé poloviny 20. stoleti orientuje, co se tyce

podnikové urovné, na zjiStovani hospodaiského vysledku a jeho vztahu k objemu
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investovaného  kapitadlu vyjadfenému zejména rentabilnimi meéfitky. A na
vnitropodnikové Urovni na zji§tovani nakladové naroc¢nosti jednotlivych podnikovych

slozek produkti s cilem dosahnout jejich hospodarné tvorby [12, str. 124].

Meéieni vykonnosti vV sedmdesatych a osmdesatych letech bylo ovlivnéno zejména

ttemi silnymi tendencemi [12, str. 124]:

e hledani novych méfitek vykonnosti, jejichz snahou je pfekonat omezeni méfitek
vykonnosti zalozenych na hospodaiském vysledku, pfindsi navrhy syntetickych
meétitek vykonnosti, které se snazi zahrnout dopady soucasné c¢innosti na
budouci vyvoj vykonnosti podniku,

e snaha o harmonizaci obsahu i metod zjistovani meéfitek vykonnosti, které
vychazeji z ucetnich informaci, tak aby bylo dosazeno srozumitelnosti a
relevance i pro uzivatele, ktefi se nepodileji na fizeni podniku,

e dliraz na odpovédnosti pohled na vykonnost u vSech Urovni podnikového

managementu.

Mezi syntetickda meéftitka vykonnosti patii predevsim méfitka CFROI, MVA a také

méftitko, které se zamétilo na rekonstrukei zisku, tentokrate vSak v ekonomickém pojeti,
EVA.

M¢éteni vykonnosti V devadesatych letech 20. stoleti je silné¢ ovlivnéno dvéma

zakladnimi pohledy na podstatu podniku, jedna se o [12, str. 129]:

e pohled na podnik jako na finan¢ni investici, kterd ma pfindSet Zadouci
zhodnoceni penéz,
e pohled na podnik jako socioekonomicky systém se sloZitou siti vnitifnich a

vnéjSich vztahi, které je nutné vyvazené usmeériiovat.

Duivody, které vedou k pohledu na podnik jako na finan¢ni investici, je tfeba spatfovat
zejména v rostouci vybavenosti podnikl kapitdlem. Pozornost z hlediska vykonnosti se
odklani od vykonnosti transformacniho procesu k vykonnosti vyjadiené sménnou
hodnotou podniku. Zijem o méfeni vykonnosti se soustfedi zejména na zodpovézeni
otazky investort, zda budou penézni toky plynouci z drzby podilu v podniku vyssi, nez
kdyby svlij podil prodal nebo investoval jinam. Typickym zastupcem tohoto pojeti je

méfitko Stareholder Value Added [12, str. 129].
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Co se ty¢e pohledu na podnik jako na socioekonomicky systém, objevuje se znacna
kritika syntetickych méfitek vykonnosti zejména z divodu vysoké agregace informaci,
kterdA znemoziiuje porozumét pii¢inam vedoucich K jejich dosazeni. Jako dalsi
vyznamny faktor, ktery je tieba brat v iivahu je také zména prosttedi. Navrhy na méteni
vykonnosti z devadesatych let vychazeji z celostniho pohledu na podnik a jsou
disledkem moderniho uchopeni myslenek. Manazefi se setkavaji zejména s problémem,
jak vytvofit a udrzet konkuren¢ni vyhodu podniku v ménicim se ekonomickém
prostiedi. Nebot” konkurencni vyhoda v devadesatych letech ma zcela novy charakter,
za jeji zdroj jsou povazovdna nehmotnd aktiva, jejim klicovym faktorem se stava
diferenciace vykonu od konkurence a také Casovy horizont pro vyuziti konkurencni
vyhody je velmi kratkodoby. V devadesatych letech proto dochézi k formulaci ,,nového
idealu® v oblasti méfeni vykonnosti. Idedlem se proto stavaji takové systémy méfeni

vykonnosti, které splnuji nasledujici pozadavky [12, str. 130 — 137]:

e systémy méfeni vykonnosti musi podporovat strategii spolecnosti,

e mély by obsahovat i nefinancni méfitka, které budou dopliovat méfitka
finan¢ni, zejména v oblastech zakaznického vnimani a také vykonnosti internich
procest,

e systém meéfeni vykonnosti musi byt rozloZzen do systému dil¢ich métitek pro
jednotky na nizSich tUrovnich a to vSe proto, aby bylo mozné pievést cile
spole¢nosti do 1épe méfitelnych subsystému.

vvvvvv

pozadavcich je Balanced Scorecard a co se tyCe evropskych systémd, pak 1ze uvést jesté

model Excelence tzv. EFQM.

Ze soucasného vyvoje v oblasti vykonnosti, je velmi téZké popsat tendence, které jsou
typické, to jde vzdy az s odstupem casu, nebot’ aZ tehdy se ukéze, co se uchytilo a naslo
své vyuziti, a co bylo naopak po kratké dobé uvrhnuto zpét do zapomnéni. Aktudlni
tendence v oblasti méfeni vykonnosti jsou ovlivnény také tim, Ze méfeni vykonnosti je
VvV soucasné dob€ velmi rozSifend a bohatad disciplina, ktera ma jiz pevné zakotenéné
zaklady. Implementace novych trendii v méfeni vykonnosti neni otazkou nékolika
tydnt, ale rozSifuje se postupné a také to, ze podminky pro méteni vykonnosti v Evropé
jsou znacné specifické. Aktudlni vyvojové tendence, které souviseji s oblasti métfeni

vykonnosti, jsou [12, str. 138 — 143]:
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e deziluze ze vS§emocnosti trznich informaci — tato tendence se projevila napf.
pii pifechodu ekonomiky z faze expanze do faze recese v roce 2008, kdy diky
splaskavani spekulativnim zptisobem vytvofené cenové bubliny dochéazelo
Kk propadiim na trzich s nemovitostmi, poté na finan¢nich trzich a pfislo se na to,
ze informace o vykonnosti vyjadifené pomoci trznich informaci neodrazeji ani
tak zpusob, jakym podnik svou ¢innosti vykonava, jako spiSe emocionalné
podminénou citlivost investord,

e globalizace v méieni vykonnosti — tendence sméfujici ke globalizovanému
méfeni vykonnosti mad za cil, umoznit podnikim predkladat investorim
informace o vykonnosti ve sjednocené podobé, ktera bude vyhovovat
pozadavkim jak evropskych, tak i americkych burz,

e piechod od formalizovanych systémii ke koucovani vykonnosti — objevujici
se tendence, ze méfeni vykonnosti podniku formou ukol — vyhodnoceni —
odmeéna/trest je neefektivni a demotivujici, ma byt nahrazena navratem
K tradi¢nimu pfistupu, kde autoritou v podniku je manaZer jako kouc, a ne
n¢jaké meéfitko vykonnosti ani jejich propracovany systém, formalizované
systémy vykonnosti maji dostat zpét svlij instrumentalni charakter,

o integrace socialni dimenze a dimenze Zivotniho prostfedi — tendence
zaméfend na postaveni méfeni vykonnosti na tiech vyvazenych pilitich, které
odrazeji tri zdkladni dimenze kazdé lidské Cinnosti a to ekonomickou, socidlni a

zivotniho prostfedi a ne pouze vykonnost méfitelnou ekonomickymi néstroji.

1.3 Klasické ukazatele finan¢ni vykonnosti

Prvni skupinu metod méfeni vykonnosti mizeme nazvat jako klasické ukazatele
finan¢ni vykonnosti. Mezi klasické ukazatele finan¢ni vykonnosti patii predevsim zisk,

cash flow a rentabilita [8, str. 20].

1.3.1 Ukazatele zisku
Ukazatele zisku jsou nejznaméjSimi, nejrozpracovangj$imi a nejrozsifenéj$imi méfitky
vykonnosti podniku. Pro ukazatele vykonnosti zaloZené na zisku je charakteristicka

ohraniCenost ¢asového obdobi, tzn. ukazatele nas informuji o dosazené vykonnosti

Vv obdobi ,,od — do* [12, str. 150].

Zisk muze byt vyjadien riznymi zpusoby [8, str. 20]:
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Cisty zisk (EAT) — jde o zisk po zdanéni, ktery je uréen k rozd¢lent,

zisk pted zdanénim (EBT) — tento zisk v sob¢ zahrnuje dan z piijmau,

zisk pfed uroky a zdanénim (EBIT) — tento ukazatel neovliviiuje zptisob
financovani ani dan¢,

zisk pted uroky, zdanénim a odpisy (EBITDA).

1.3.2 Ukazatele cash flow

Vztahuji se k penéznimu toku podniku, podstatou téchto ukazateld je sledovani zmény

stavu penéznich prostifedki, nebot’ se v praxi ukdzalo, Ze podniky, které dosahuji zisku,

jesté nemusi mit dostatek penéznich prostfedkd, z divodu nesouladu mezi naklady a

vydaji a vynosy a ptijmy [8, str. 21].

Cash flow rozliSujeme na [8, str. 22 — 23]:

celkové cash flow — soucet penéznich tokd z provozni, investi¢ni a finan¢ni
¢innosti,
provozni cash flow — penize produkované a spotiebovavané provozni ¢innosti
podniku,
volné cash flow (FCF) — volna hotovost, ktera je k dispozici tém, kteti podniku

poskytli kapital.

1.3.3 Ukazatele rentability

Ukazatele rentability zaloZené na vysledku hospodateni, jsou méfitkem miry zisku.

Vyuzivaji se pro srovnani vykonnosti v ¢ase, ptipadné i mezipodnikové€. Patii mezi né

[8, str.

23 — 24]:

. vysledek hospodareni ) o )
rentabilita trzeb (ROS) = - - vyjadfuje ziskovou marzi
trzby

podniku,
- _ EBIT -
rentabilita aktiv (ROA) = ktiva meéti vykonnost, neboli produkéni silu

podniku,
EAT
vlastni kapital

rentabilita vlastniho kapitalu (ROE) = — vyjadfuje vynosnost

kapitalu vlozeného do podnikani,
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EAT
pocet vydanych akcii

e zisk na akcii (EPS) = — vyjadiuje vysi Cistého zisku

piipadajici na jednu akcii podniku.

Klasické ukazatele finan¢ni vykonnosti se vSak setkavaji se zna¢nou kritikou. Vysledek

hospodareni je kritizovan piedevs§im z téchto divodu [12, str. 165 — 166]:

o piilis§ syntetické meéfitko neodrazejici vliv plsobeni Sirokého spektra
ruznorodych faktort,

e neodrazi vyvoj penéznich tokii,

e poskytuje informace o vykonnosti soucasné, nikoliv v§ak budouci,

e vychdzi z Gcetnich informaci, které¢ jsou snadno zmanipulovatelné atd.

Dalsim problémem tradi¢nich ukazatelli vykonnosti je pfedevs§im to, Ze se neobejdou
bez dodatecnych informaci tykajicich se likvidity, zadluzeni, vztahu majetkové a
finanéni struktury, proto je hodnoceni vykonnosti tradi¢nimi postupy orientovano na

vyuziti metod finanéni analyzy [8, str. 25].

1.4 Finan¢ni analyza

Finan¢ni analyza patfi mezi dal$i metody, které je mozné vyuZit pro identifikaci

kli¢ovych faktord, které ovliviiuji vykonnost podniku.

Ruckova definuje finanéni analyzu jako [9, str. 9]: ,,systematicky rozbor ziskanych dat,
kterd jsou obsaZena predev§im V Uetnich vykazech. Finan¢ni analyza v sobé pak
zahrnuje hodnoceni firemni minulosti, sou€asnosti a predpovidani budoucich finan¢nich

podminek.*
Finan¢ni analyza ma v podniku plnit dvé zakladni funkce [9, str. 21]:

e provétovat finanéni zdravi podniku,

e vytvafet zdklad pro financni plan.

RozliSujeme dva pfistupy k fizeni podnikovych procest a to fundamentalni analyzu,
ktera je zaloZzena na znalostech vzdjemnych souvislosti ekonomickych a
mimoekonomickych procesi a technickou analyzu vyuZivajici matematické,
matematicko-statistické a dal$i metody ke kvantitativnimu zpracovani dat [9, str. 41].
RozliSujeme také analyzu vertikdlni a horizontalni. Horizontéalni analyza se zamétuje na

vyvoj zkoumané veli¢iny v Case, nejcastéji ve vztahu k minulému ucetnimu obdobi.
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Vertikalni analyza sleduje strukturu finanéniho vykazu vztazenou k néjaké veliciné

napt. k bilan¢ni sumé [4, str. 9].

Ukazatele, které jsou vramci finan¢ni analyzy vyuzivany, d€lime na absolutni,
rozdilové a pomérové. Absolutni ukazatele lze pouzit z ucetnich vykazi, bud’ piimo
Z rozvahy, poté se jednd o stavové ukazatele, nebo z vysledovky, poté hovoiime o
ukazatelich tokovych. Rozdilové ukazatele jsou tvofeny z rozdilu stavovych ukazatelii a

pomérové ukazatele jsou tvofeny pomérem dvou udaji [5, str. 64].

Nyni bude jiz pojednano o analyze pomérovych ukazatelii. Pomérové ukazatele ¢lenime
do Sesti skupin. Jednd se 0 ukazatele likvidity, rentability, zadluzenosti, aktivity,

ukazatele trzni hodnoty a ukazatele s vyuzitim cash flow.

1.4.1 Ukazatele likvidity

Likvidita vyjadfuje schopnost podniku uhradit v¢as své splatné zavazky a je velmi
dulezita z hlediska finanéni rovnovahy firmy, nebot pfili§ vysoka likvidita sice umozni

podniku dostat svym zavazkiim, ale snizuje rentabilitu firmy a naopak [9, str. 48 — 49].
Rozlisuji se tii zakladni ukazatele likvidity a to [9, str. 49 — 50]:

pohotove platebni prostredky
kr.dluhy

e okamzitd (penéZni) likvidita =

- predstavuje nejuzsi vymezeni likvidity, vstupuji do ni jen nejlikvidné;si
polozky z rozvahy, jeji optimalni hodnota je 0,6,
obézina aktiva—zasoby
kr.dluhy

e pohotova likvidita =

- tzv. likvidita 2. stupné, vylu€uje z obéZnych aktiv nejméné likvidni polozku,
kterou jsou zasoby, jeji optimalni hodnota se pohybuje mezi 1 — 1,5,
obéina aktiva
kr.dluhy

e béZna likvidita =

- ukazuje, kolikrat prevysi obézna aktiva kratkodobé zavazky, optimalni

hodnota se pohybuje v rozmezi mezi 1,5 — 2,5.

1.4.2 Ukazatele rentability

Rentabilita vyjadfuje vynosnost vloZzeného kapitalu a piedstavuje schopnost podniku
vytvaret nové zdroje. Ukazatele rentability slouzi k hodnoceni celkové efektivnosti dané

¢innosti. Vysledky téchto ukazateldi zajimaji nejvice akcionafe daného podniku, stejné
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jako potencidlni investory. Hodnoty téchto ukazatelli by mély mit rostouci tendenci a

doporucené hodnoty v ramci téchto ukazatelti nebyvaji uréeny [9, str. 51 - 52].
Mezi nejvice pouzivané ukazatele rentability patii predevsim [9, str. 52 — 56]:

Zisk

e rentabilita celkového vlozeného kapitalu (ROA) = - — —
celkovy vlozeny kapital

- vyjadiuje celkovou vynosnost kapitdlu bez ohledu na to, z jakych zdroji
byly podnikatelské Cinnosti financovany,
e rentabilita celkového investovaného kapitalu (ROCE) =
zisk
dl.dluhy+vlastni kapital

- vyjadiuje miru zhodnoceni vSech aktiv spolecnosti financovanych jak
vlastnim, tak i cizim dlouhodobym kapitalem,

Zisk

e rentabilita vlastniho kapitalu (ROE) = . —
vlastni kapital

- vyjadiuje vynosnost kapitdlu vloZzeného akcionafi,

N Zisk
e rentabilita trzeb (ROS) = triby

- vyjadiuje, kolik efektu dokaze podnik vyprodukovat na 1 korunu trzeb,
zisk
trzby

e rentabilita ndklad (ROC) =1 -
- vyjadiuje, s jak vysokymi nédklady dokéazal podnik vytvofit 1 korunu trzeb.

1.4.3 Ukazatele zadluZenosti
ZadluZenost vyjadfuje Vv jakém rozsahu a pomoci jakych zdroji podnik financuje sva
aktiva. Podnik by mé¢l usilovat o takovou finan¢ni strukturu, ktera pozitivné ovliviiuje

rentabilitu podniku, zejména diky plsobeni finan¢ni paky, ale zaroven nesmi ohroZovat

likviditu podniku [8, str. 28].
Mezi ukazatele zadluzenosti patii predevsim [8, str. 28 — 30]:

cizi zdroje

e celkova zadluzenost = -
aktiva celkem

— optimalni hodnota je mezi 30 — 60 %,

cizi zdroje

e mira zadluZenosti = . ,
vlastni kapital

—tzv. finan¢ni paka
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EBIT
nakladové aroky

e urokové kryti =

— vyjadiuje schopnost podniku splacet uroky

cizi zdroje—rezervy

e doba splaceni dluhu = p
provozni cash flow

- vyjadfuje dobu, za kterou je podnik schopen splatit své zdvazky vlastni
¢innosti
e atd.

1.4.4 Ukazatele aktivity

Aktivita vyjadiuje schopnost podniku vyuzivat vlozené financni prostiedky a vézanost
jednotlivych slozek kapitalu v aktivech a pasivech. Ukazatel¢ aktivity vyjadiuji

nejcastéji dobu obratu a pocet obratek jednotlivych slozek zdroji nebo aktiv [9, str. 60].
Mezi ukazatele aktivity patii pfedevsim [8, str. 33 — 34]:

trzby

e obrat celkovych aktiv = -
aktiva

- doporucend hodnota ukazatele je stanovena minimalné na jedna, zalezi vSak
i na prislusnosti k odvétvi, jedna se o ukazatel maximaliza¢ni, coz znamena,
ze ¢im vyssi hodnota daného ukazatele, tim 1épe,

) primérny stav zasob
e doba obratu zasob = ” 360
trzby

- ukazatel udava, jak dlouho trva jeden obrat, tj. jak dlouho trva, nez penize
ptejdou vyrobni a prodejni fazi a zméni se opét na penize,

pramérny stav pohledavek «

e doba obratu pohledavek = 360

trzby
- ukazatel vyjadiuje dobu, po kterou musi podnik v priméru ¢ekat, nez obdrzi
inkasa plateb od svych odbérateld,

kratkodobé zavazky N

e doba obratu zavazkt = 360

trzby
- ukazatel vyjadfuje dobu, kterd uplyne od vzniku zavazku, do doby jeho
uhrady, ukazatel by se mél pohybovat ve stejnych hodnotéch, jako doba obratu
pohledavek.
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145 Ukazatele trzni hodnoty

Ukazatele trzni hodnoty, jak uz z nazvu vyplyva, vychazeji kromé¢ ucetnich udajt i

zudaji kapitdlového trhu, tzn., vyjadifuji hodnoceni firmy pomoci burzovnich

ukazatel, z ¢ehoz vyplyva i jejich ur¢ité omezeni, nebot’ je mohou vyuzivat jenom

firmy, které maji pravni formu akciové spoleCnosti a jejich akcie jsou volné

obchodované na burze. Mezi ukazatele trzni hodnoty patii pfedevsim [1, str. 87 — 89]:

EAT
pocet kusi kmenovych akcii

Cisty zisk na akcii =

- ukazatel udava, kolik cistého zisku pfipada a jakou maximalni vysi dividend
je mozné vyplatit ze zisku spolenosti na jednu akcii, tento ukazatel je
maximalizaéni, tzn. ¢im vys§i hodnota, tim vétsi ohlas investori, Cistym
ziskem se zde rozumi, zisk po zdanéni a vyplaté dividend u prioritnich akcii,

trini cena akcie

ukazatel P/E = 7—— . »
Cisty zisk na jednu akcii

- nizka hodnota P/E ptedstavuje pro investory vhodnou investi¢ni ptilezitost,
nebot’ vyjadiuje pocet let, které jsou potiebné ke splaceni ceny akcie jejim
vynosem

dividenda na kmenovou akcii

dividendovy vynos = — -
yvyn trzni cena akcie

- ukazatel vyjadifuje vynosnost akcie a je v ném zohlednéna skute¢na vySe
vyplacené dividendy, ukazatel je opét maximaliza¢ni a investofi jsou ochotni
akceptovat niz§i dividendovy vynos, ale pouze v piipadé, Ze bude mit urcitou
jistotu, ze tento pokles bude v budoucnu vykompenzovan,

dividenda na kmenovou akcii

vyplatni pomér = ——/——— . p
Cisty zisk na jednu akcii

- ukazatel informuje o tom, jaka cast zcistého zisku je vyplacena
v dividendach a soucasné poskytuje informaci 1 o reinvesti¢ni aktivité

podniku a jeho strategii,

suma trznich cen vsech akcii

ukazatel market to Book Ratio = — -
ucetni hodnota akcie

- vyjadiuje, jaky je pomeér trzni hodnoty firmy k jeji Gcetni hodnoté€, podnik,
ktery prosperuje, by mél mit trzni hodnotu vzdy vyssi nez je jeho ucetni

hodnota,
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vlastni kapital

e ukazatel ucetni hodnota akcie = —— - -
pocet kmenovych akcii

- tento ukazatel odrazi vykonnost a rast podniku, Zadouci je rist tohoto

ukazatele.

1.4.6 Ukazatele s vyuzitim cash flow
Ukolem ukazatelt, které vyuZivaji cash flow je zachytit signaly, které by mohly
znamenat budouci platebni potize a posoudit k jakému vysledku spéje finan¢ni situace
firmy. Zna¢nou vypovidaci schopnost maji ukazatele pométujici finan¢ni toky plynouci
z provozni ¢innosti k nékterym slozkdm rozvahy ¢&i vykazu zisku a ztraty. Ugelem

téchto ukazatelt je vyjadfit vnitini finanéni silu podniku.
Mezi tyto ukazatele patii [9, str. 63 — 65]:

cash flow z provozni ¢cinnosti

e obratova rentabilita =
obrat

- ukazatel udavéa efektivitu podnikového hospodateni, schopnost podniku
vytvaret z obratového procesu finanéni prebytky, které jsou nutné pro dalsi

posilovani pozice podniku,

o o . cash flow z provozni ¢innosti
e finanCni  efektivita  kapitdlu obrat *

obrat

vlozeny kapital
- Zrovnice vyplyva, Ze podminkou pro tvorbu cash flow je schopnost vyuZivat

vlozeny kapital do podniku za ti¢elem obratu,

cash flow z provozni ¢innosti

e stupen oddluzeni = - 5
P cizi kapital

- ukazatel vyjadiuje schopnost podniku hradit vzniklé zavazky pomoci

vlastnich prostiedkd,

cash flow z provozni ¢innosti

e stupenl samofinancovani investic = 5 -
investice

- ukazatel vyjadiujici miru finan¢niho kryti investic z vlastnich internich
finan¢nich zdrojt,

cash flow

e cash flow na akcii = — - - - —
pocet emitovanych kmenovych akcii
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- ukazatel vyjadfuje vynosnost investice do cennych papirt, které maji podobu
akcie,

e apod.
1.5 Ekonomicka pridana hodnota

Dalsi metoda, kterd se da vyuzivat pro méieni vykonnosti je ekonomicka pridana

hodnota (EVA).

Pted aplikaci této metody je nutné uvédomit si rozdil mezi ucetnim a ekonomickym
ziskem. Ugetni zisk vznika v podniku Vv situaci, kdy vynosy podniku prevysi naklady,
ekonomického zisku vSak podnik dosahuje v situaci, kdy jsou uhrazeny nejenom bézné
naklady, ale i naklady kapitalu. Ukazatel EVA by mél pfedev§im pomoci v tom, aby [6,
str. 11- 12]:

e vykazoval co nejuzsi vazbu na hodnotu akcii (shareholder value),

e umozioval vyuzit co nejvice informaci poskytovanych tcetnictvim,

e pickonal dosavadni ndmitky proti Ucetnim ukazatelim postihujicim pouze
finan¢ni efektivnost tim, ze bude zahrnovat i kalkulaci rizika,

e umoznil hodnoceni vykonnosti a zaroven i ocenéni podniku.

EVA je chéapana jako Cisty vynos z provozni €innosti podniku sniZzeny o naklady

kapitalu. Zakladni vzorec pro vypocet EVA je dan vztahem [6, str. 13]:
EVA = NOPAT — Capital * WACC
kde: NOPAT — zisk z operativni ¢innosti podniku po dani
Capital — kapital vazany v aktivech, ktera slouzi k operativni ¢innosti podniku
WACC — prumérné vazené naklady kapitalu

EVA ukazuje tedy hodnotu, kterou podnik dokéazal svou ¢innosti vytvofit navic nez by
vlozeny kapital vydé¢lal v jiné investicni Cinnosti se stejnym rizikem. Od ostatnich
méfitek vykonnosti, které jsou zalozené na rentabilité kapitalu, se odliSuje zejména tim,

ze [8, str. 56]:

e vychazi ze zisku v ekonomickém pojeti,

e zahrnuje pouze naklady a vynosy vztahujici se k hlavni podnikatelské ¢innosti,
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e pii vypoctu nakladu kapitalu, bere v uvahu pouze kapital vyuzivany v hlavni
podnikatelské ¢innosti,
e je samostatné vyuzitelnym kritériem pro hodnoceni vykonnosti bez potieby

dalsiho srovnavaciho standardu.

Avsak pro jeji vypocet je nutné upravit ucetni data tak, aby co nejvice odpovidala
ekonomické realité¢ podniku [8, str. 56]. Ukazatel EVA také vykazuje silnou korelaci
k vyvoji hodnoty akcii, tzn. je mozné tvrdit, Ze pozitivni EVA je vérohodnym signalem

tvorby hodnoty pro akcionaie [6, str. 49].

1.6 Synteticka méritka vykonnosti

K masivnimu rozvoji syntetickych métitek vykonnosti dochazelo od 70. let 20. stoleti.

Tato skupina métitek se vyznacuje n€kolika spoleénymi charakteristikami [12, str. 197]:

e vychodiskem méfitek je pojeti podniku, jako investice,

e cilem je nalezeni syntetické hodnoty popisujici vykonnost,

e duraz pfi zjiStovani podkladii je zaméfen na predikci budouciho vyvoje,

e formulace a aplikace méfitek je obvykle spojend s konkrétnimi poradenskymi

firmami.

Cilem syntetickych méfitek je vtisknout vSechny informace, které piisobi na
ekonomickou vykonnost do jedné agregované hodnoty, coz mize na jedné stran¢ vést
Kk uspofe Casu uzivatele, nebot’ se nemusi dlouho seznamovat s poskytnutou informaci,
na druhou stranu v8ak z takovéto hodnoty neni ziejmé, které diivody vedly K vyvoji této

hodnoty v ¢ase [12, str. 198].

Mezi syntetickd prediktivni métitka vykonnosti patii pfedevsim trzni pfidana hodnota
(MVA), rentabilita investic zaloZzena na penéznich tocich (CFROI) a akcionafska
pfidana hodnota (SVA). Tato jednotlivda meéfitka vykonnosti budou podrobnéji

pfedstavena.

1.6.1 Trzni pridana hodnota (MVA) — Market Value Added
Trzni pfidana hodnota je méfitkem vykonnosti spolecnosti ale také méfitkem
efektivnosti manazerské prace, ktera spociva v rozSifovani jméni akcionaii od
okamziku zalozeni podniku. Omezeni tohoto méfitka spoc¢ivad v tom, Ze jej mohou
pouzivat jen podniky, jejichz akcie jsou obchodované na burze. Trzni pfidand hodnota
se pak spocitd jako rozdil mezi trzni hodnotou akcii a velikosti investovaného kapitalu.

26



Trzni hodnota akcie je definovana jako Castka, kterou by akcionat ziskal prodejem
svych akcii a investovany kapitdl predstavuje castku, kterou do podnikani vlozil.
Snahou kazdého podniku by meélo byt dosazeni pozitivniho piirastku MVA, nebot

jeding tak dochazi k zhodnoceni prvotni investice na kapitalovém trhu [10, str. 133].

1.6.2 Cash Flow Return On Investment (CFROI)

Toto mefitko, které by se v Ceském piekladu dalo nazvat jako rentabilita investic
zalozena na penéznich tocich, navrhla spole¢nost HOLT Value Associates. Podstatou je
vypocet vnitintho vynosového procenta, které vyjadfuje vnitini vynosovou miru za

podnik jako soubor jednotlivych investic [12, str. 203].

,,CFROI porovnava zdanéné budouci cash flow upravené o inflaci, které je k dispozici
podnikovym investoriim s inflaéné upravenou hotovostni investici brutto, vloZenou
témito investory do podniku.” [8, str. 93] Propoc¢et CFROI je zalozen na piedpokladu,
ze stavajici vybavenost podniku aktivy se nebude ménit a cash flow generované timto
majetkem bude po dobu Zivotnosti tohoto majetku konstantni. Aktiva, ktera podnik
vlastni je nutné rozdélit na odepisovana a neodepisovand a odhadnout jejich
ekonomickou Zivotnost. Dale je nutné aktiva vyjadfit v pofizovaci brutto hodnoté, ktera
se upravi o inflaci. Stejn¢ tak je nutné upravit o inflaci 1 hotovost, kterou aktiva béhem

své zivotnosti produkuji [8, str. 94].
Vypocet hodnoty CFROI pak vychazi z néasledujiciho vztahu:

I= ¥ BCFt NA
© & (14CFRONt  (14CRFOD™

kde: 1= investice brutto; BCF = brutto cash flow v jednotlivych letech upravené o
inflaci; NA = hodnota neodepisovanych aktiv; n = doba ekonomické Zivotnosti; t =

jednotlivé roky budouciho obdobi n

Vyhodou tohoto ukazatele je moznost porovnani vykonnosti podniku v Case, s riznou

skladbou aktiv a v riznych zemich. Tento ukazatel je nejpresnéjsi z hlediska konstrukce
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coz je jednou z jeho hlavnich nevyhod [8, str. 99 — 100].

1.6.3 Shareholder Value Added (SVA) — akcionaiska pridana hodnota
SVA vyjadiuje rozdil v hodnoté podniku pro akcionafe na konci a na za¢atku meéfeného

obdobi, tato hodnota podniku pro akcionaie je odvozena od soucasné hodnoty predikce
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budoucich penéznich tokli a od rezidualni hodnoty podniku ke konci predikovaného
obdobi. Toto métitko posuzuje vykonnost podniku z pohledu investora ne z pohledu
podnikového managementu, jak tomu bylo u doposud uvadénych méfitek [12, str. 204 —
205].

1.7 Analytické pristupy k méreni vykonnosti

Analytickd méfitka vykonnosti se objevuji z divodu, Ze ani syntetickd méfitka
vykonnosti nestaci k tomu, aby bylo mozn¢ dostatecné porozumét vykonnosti podniku a
ziskat tak zékladnu pro rozhodovéni. Syntetickd méfitka tvoii jakysi vrchol pyramidy,
ovSem bez uvedeni jakychkoliv souvislosti, jak bylo tohoto vysledku dosazeno. Cilem
analytickych piistupi k méfeni vykonnosti je uvést souvislosti, které vedly k dosazeni

tohoto vysledku, ovSem tak, aby nebylo zastinéno ptivodni zaméfeni vykonnosti [12, Str.

208].

Mezi analytické pfistupy, které jsou dostate¢né provefeny teorii i praxi a které se
pohybuji na dostate¢né trovni, aby u nich byla zfetelnd pifimd vazba na synteticka

méfitka vykonnosti, patii predevsim [12, str. 224]:

e pyramidovy rozklad rentabilnich ukazatel,

e tzv. vykaz vyvazeného skore (BSC).

1.7.1 Pyramidovy rozklad rentabilnich ukazateli

V ramci pyramidovych rozkladd jde o rozklad vrcholového syntetického ukazatele.

Tyto pyramidové rozklady se vyznacuji urcitymi charakteristikami [12, str. 225]:

e jedna se o analyzu vykonnosti, zalozenou na rozkladu faktorG plsobicich na
vykonnost,

e vrcholové syntetické meéfitko vykonnosti je pfimo a jednoznacné vyjadieno
pomoci méfitka rentability aktiv nebo kapitalu,

e vSechna analyticka méfitka obsaZzena v pyramidovém rozkladu jsou vyjadiena ve
stejném typu mérnych veliin jako vrcholové méftitko,

e pyramidovy rozklad kombinuje multiplikativni a aditivni zplsob analyzy.

Pyramidovy rozklad poprvé pouzila chemicka spole¢nost Du Pont Powder Company ve
20. letech minulého stoleti. Dodnes je tento rozklad povazovan za nejtypictejsi

pyramidovy rozklad. V zavislosti na pouzitém vrcholovém ukazateli a zvoleném
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ptristupu k analyze se jedna o soucin dvou ¢i vice pomérovych ukazateli. Mezi
nejrozsitenéjsi varianty rozkladu Du Pont patii predevsim, rozklad rentability aktiv
(ROA) a rozklad rentability vlastniho kapitalu (ROE). Na multiplikativni rozklad na
prvni turovni analyzy je pak mozné navazat v dalSich Grovnich rozkladem aditivnim [12,

str. 225 — 226].

Pravdou vSak zlstava, ze nejtypictéjsSim pyramidovym rozkladem je rozklad rentability

vlastniho kapitdlu s vymezenim jednotlivych polozek, které vstupuji do tohoto

ukazatele.
Rentabilita vlastniho kapitalu
ROA X aktiva celkem / vlastni kapital
rentabilita trzeb / obrat celkovych aktiv
EAT / trzby trzby / aktiva celkem

Obrazek 1 Du Pont rozklad ROE

zdroj: zpracovano dle [9]

Pravéa strana tohoto rozkladu je ukazatel pakoveého efektu, ktery fika, Ze vyuzivani
ciziho kapitdlu muize za urcitych podminek zvySovat rentabilitu kapitdlu vlastniho
z diivodu existence danového Stitu. Je vSak nutné, aby podnik generoval takovy zisk,
ktery vykompenzuje vyssi nakladové uroky. Leva strana ukazatele je tvofena rozkladem
ukazatele ROA, ktery se dale ¢leni na rentabilitu trzeb informujici o ziskové marzi,

ktera je v podniku dosahovana a obrat aktiv [9, str. 72].

Firmy vyuzivaji pyramidové rozklady piedev§im ve snaze porozumét podnikové
vykonnosti, aby mohly na zéklad¢ téchto zjiSténi pfijimat spravnd manazerska

rozhodnuti. Pi interpretaci se Ize setkat s fadou omylt. Patii mezi né napf-.:
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e zaménovani silnych a slabych mist podnikové vykonnosti, o kterych nas
pyramidovy rozklad informuje, za pfi¢iny dosazené vykonnosti,

e zaménovani prohloubeni pohledu na vykonnost s rozSifenim pohledu na
vykonnost,

e snahy o zlepSeni které¢hokoliv prvku v rozkladu s cilem dosahnout zlepsSeni

celkové vykonnosti.

1.7.2 EFQM

Diive nez bude pojednano o metodé¢ Balanced Scorecard, bude pozornost zamétena
jesté na metodu EFQM, neboli Excelence Model, ktery lze také vyuzit v rdmci méteni a

fizeni vykonnosti, jako urcity néstroj sebehodnoceni podniku.

Model EFQM vychazi z koncepce Total Quality Management. Excelence model je
obecny model, ktery se pouzivd ve vSech typech organizaci, bez ohledu na odvétvi,
velikost, strukturu nebo vyzrélost. V rdmci jeho pouzivani se vyuZziva sebehodnoceni
podniku ve vSech oblastech jeho ¢innosti. Podstatou tohoto pfistupu je model s deviti
rozméry, tzv. kritérii[14]. Jedna se o kritéria vedeni, pracovnici, politika a strategie,
partnerstvi a zdroje, procesy, vysledky vzhledem k zamé&stnanclim, vysledky vzhledem
k zakaznikiim, vysledky vzhledem ke spolecnosti a klicové vykonnostni vysledky. Na
zakladé¢ téchto kritérii se poté procesy a cinnosti v podniku porovnavaji
smyslu slova. Proces sebehodnoceni by se m¢l zamétovat na vSechny ¢innosti, na vSech
urovnich v podniku a mél by vést ke kontinualnimu zlepSovani vykonu. Podstatou
tohoto pfistupu je, Ze by vykon mél splnit oCekavani, potieby a pozadavky vSech
zainteresovanych stran, tzn. stakholders [15].

Model EFQM je dynamickym modelem, ktery se zaméfuje na rast organizace, vytvari

prostor pro neustale zlepSovani a integruje do sebe rizné prvky fizeni. UmoZziuje

provedeni systematické, komplexni analyzy [14].
Stalého zlepSovani je mozné dosahnout v nasledujicich oblastech [8, str. 202]:

e orientace na dosahovani vysledk,
e orientace na zakaznika,
e jasna strategie a vedeni,

e procesni fizeni a schopnost reagovat na nové skutecnosti,
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e rozvoj lidského potencidlu a zapojeni zaméstnanc,
e zavadéni inovaci a zlepSovani,
e rozvoj vztahil s partnery,

e odpovédny piistup k zaméstnanctim, zdkaznikiim, partnerim i spolecnosti.

Jak jiz bylo feceno, model Excelence je zalozeny na 9 kritériich, které 1ze pouzit pro
hodnoceni pokroku v organizaci. Zejména, zda je organizace na cesté k Vynikajicim
vysledktim a to v oblastech vykonnosti, lidskych zdroju a zdkaznikt. Prvnich pét kritérii
vytvari predpoklady pro dosazeni dobrych vysledkil, zbyvajici ¢tyfi kritéria pak slouzi
k hodnoceni dosazenych vysledki a cilt [14].

Vynikajicich vysledkti dosahuje podnik v piipadé maximalni spokojenosti externich

zakazniki, spokojenosti vlastnich zaméstnanct a pfi respektovani okoli.

Predpoklady Vvsledkv
Pracovnici | | - Pracovnici .
vysledky E
| D=
N > 2 7))
S Politika a & o 2, g
= strategie || O Zakaznici | | & =
O e vysledky w C
> o > o
| Q 2
QP
:
Partnerst- | | Spole¢nost M
vi a zdroje vysledky
Inovace a uc¢eni
Obrazek 2 Struktura modelu excelence
zdroj: [14]

31



Kritéria modelu EFQM
1. Kriterium — Vedeni

Toto kritérium je zaméteno na fidici pracovniky, zejména na to jak rozvijeji a podporuji
napliovani vize a poslani, a jak rozvijeji hodnoty, které jsou nutné pro dlouhodobou a
stabilni uspéSnost. Déle se v ramci tohoto kritéria sleduji procesy, které podporuji
rozvoj systému managementu v organizaci, stejn¢ jako rozvijeni vztahl se

zainteresovanymi stranami, tzv. stakholdery, i s vlastnimi zaméstnanci.
2. Kritéerium — Politika a strategie

V ramci kritéria politika a strategie je pozornost zaméiena piedevSim na postupy
organizace V piipadé implementace vize a poslani prostiednictvim jasn¢ formulovanych
strategii. Strategie je orientovand na naplilovani z4jmi a poZadavkl zainteresovanych

stran. Tyto zajmy jsou rozpracovany do politiky, plani a cilu.
3. Kritérium — Pracovnici

V ramci tohoto kritéria je pozornost zaméfena na fizeni a rozvoj lidskych zdroju. Patii
sem piedevsim fizeni a rozvoj znalosti tvofivého potencialu zaméstnanctli, motivace pro
praci v tymu, zmocnéni k provadéni procesu, komunikace, odméiovani a samoziejmé

péce o zaméstnance.
4. Kritérium — Partnerstvi a zdroje

Zamé&feno na to, jak organizace planuje a tidi své vné&j$i vztahy, zaloZené na principu
partnerstvi. Stejné tak, jak rozviji své vnitini materidlové, hmotné, finan¢ni a informacni
zdroje v souvislosti s napliiovanim politiky a strategie, které souvisi S efektivnim

vykonavanim ¢innosti.
5. Kritérium — Procesy

V ramci tohoto kritéria je pozornost zameéfena predev§im na navrhovani, fizeni,
udrZovani a zlepSovani procesti potfebnych k naplnéni politiky a strategie, uspokojovani
zékaznikli a jinych zainteresovanych subjektii. Pozornost je vénovana i1 zvySovani
hodnoty produkti, které jsou dodavany zakazniktm.

6. Kritérium — Vysledky vzhledem k zakaznikium

Toto kritérium se zamétuje na hodnoceni, ¢eho bylo v organizaci dosazeno vzhledem

Kk potfebam a pranim zakaznik. Toto hodnoceni ma dvé hlediska, jedno z nich se

32



zamétuje na samotné zdkazniky a jejich pohled na organizaci, druhé se pak zamétuje na

napliiovani internich ukazatel vykonnosti organizace.
7. Kritérium — Vysledky vzhledem k zaméstnanciim

Vysledky tohoto kritéria jsou zavislé na zvladnuti procesii, které byly identifikované
v ramci kritéria ¢islo 3. Tzn. zda bylo kritérium dosazeno pfi zvySovani motivace a
spokojenosti zaméstnancl. Toto kritérium ma stejné jako predchozi dvé hlediska. Prvni
Z nich je zaméfeno na pohled samotnych zaméstnancti, druhé z nich je zaméfeno na

relativni ukazatele vnitini vykonnosti organizace.
8. Kritérium — Vysledky vzhledem ke spolecnosti

Vysledky vzhledem ke spole¢nosti odrazi principy Total Quality Managementu. Tyto
principy definuji pfedev$im nutnost podniku podilet se na regionalnim rozvoji,
vstficnost smérem k obCantim, Setrnost Vv souvislosti s nakladanim neobnovitelnych

ptirodnich zdrojt a také komunikaci smérem ven o vysledcich podniku.
9. Kritérium — Klicove vysledky vykonnosti

V ramci tohoto kritéria podniky souhrnné méti klicové prvky své politiky a strategie a
zjistuji tak vysledky dosazené ve vSech klicovych oblastech. Dilezité jsou nejenom
vysledky v oblasti financ¢ni, ale také dalsi efekty, kam patfi napt. védomosti, procesy,

technologie, dodrzovani pravnich a jinych norem [14].

Model EFQM umozni odhalit oblasti pro zlepSovani v organizaci a diky tomu jesté 1épe

vyuzit silné stranky organizace. VyuZiti tohoto konceptu je zejména [9, str. 203]:

e Vv oblasti kontroly vykonnosti organizace a identifikaci silnych a slabych stranek,
e Viniciaci a fizeni kontinudlniho procesu zvySovani vykonnosti,
e ve vyuziti externiho benchmarkingu,

e Vrozvijeni ,,checklistu® a vyuzivani nejlepsi praxe.

V obdobi uplynulych 20 let se stal model Excelence velmi detailné¢ propracovanym
programem pro rozvoj kultury excelence, dosahovani spravné praxe, podnécovani
inovaci a pro zlepSovani vysledkii organizace. Podniky, které tento koncept vyuzivaji,
se staly vnimavéj$imi vzhledem k potfebdm zainteresovanych subjektl. Naucily se, jak
se ucit, jak inovovat, jak zlepSovat svoji celkovou vykonnost. Management téchto
podniki zvysil svou schopnost piijimat kvalifikovana rozhodnuti a porozumél hnacim

silam své strategie [13].
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1.7.3 Balanced scorecard

Metoda Balanced scorecard je moderni metoda pro méfeni a fizeni vykonnosti. Za
zakladatele této metody jsou povazovani Robert Kaplan a David Norton. Balanced
scorecard by se dalo ¢esky pielozit jako ,,vyvazeny systém hodnoticich ukazatelt [11,
str. 16].

Metoda BSC zachovava tradi¢ni finanéni méfitka, ktera jsou vSak zamétena pouze na
minulou vykonnost a dopliiuje je o nova métitka hybnych sil budouci vykonnosti. Cile a
méfitka BSC vychazeji z vize a strategie podniku a sleduji vykonnost daného podniku
ve Ctyfech ruznych perspektivach [3, str. 19]. Jedna se o perspektivu finanéni,
zaméfenou na cile a opatfeni vystupovani organizace pied stakholdery. Déle o
perspektivu zédkaznickou, kterd se zamétfuje na vystupovani organizace pied zakazniky,
treti perspektivou je perspektiva uceni se a rastu, kterda je zamécfend na schopnosti
organizace meénit se a zlepSovat. A posledni perspektivou je perspektiva internich
procest, ktera se zaméfuje na cile a opatieni, které povedou ke zlepSeni obchodnich
procesu a k uspokojeni zakaznikt a stakholdert [7, str. 108]. Tyto Ctyfi perspektivy pak
vytvareji ramec metody BSC a management podniku tak miize méfit, jak podnikatelské
jednotky vytvéreji hodnotu pro soucasné, ale 1 budouci zédkazniky a jak je nutné zlepsit
kvalitu lidskych zdrojt, systémia a zpisobi prace, které jsou nezbytné pro zvySovani

budouci vykonnosti [3, str. 19 — 21].
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Finan¢ni
perspektiva

Abychom méli finanéni
uspéch, jak bychom méli
vystupovat pied
akcionafi?

A

Zakaznicka Interni podniko-
perspektiva VIZE A vé procesy
Abychom naplnili nasi - ST RATEG I E - Abychom uspokojili nase
vizi, jak bychom méli akcionafe, v jakych
vystupovat pied podnikovych procesech
zakazniky? musime byt nejlepsi?

\ 4
Perspektiva
uceni se a rustu

Abychom naplnili nasi
vizi, jak si udrzime
schopnost ménit se a
zlepSovat?

Obrazek 3 Zakladni schéma metody BSC

zdroj: zpracovano podle [3]
Z tohoto schématu je patrné, jak jiz bylo jednou feceno, Ze vize a strategie podniku se
musi prolinat do vSech ostatnich oblasti, proto dojde-li ke zméné vize nebo strategie,
musi se tato zména promitnout i ve zménach jednotlivych perspektiv. Musi proto
dochézet k neustdlému vyvazovani mezi jednotlivymi perspektivami. Toto zékladni

schéma je pak nutné doplnit jesté [11, str. 18]:

e zakladnimi otazkami, které bude kazda oblast resit,
e konkrétnimi cili, kterych musi byt v jednotlivych oblastech dosazeno,
e stanoveni zpusobu, jak budou tyto cile métfeny,

e jaka opatfeni bude nutné pfijmout.

»BSC poskytuje manaZerim uceleny ramec pievadéjici strategii a vizi podniku do
uceleného souboru métitek vykonnosti.” [3, str. 32] Pomaha podnikiim formulovat a
piijmout strategické poslani, jehoz formulace vSak musi byt podmétna. Toto poslani je

nasledné komunikovano v§em zaméstnancum. Perspektivy BSC pak umoziuji stanovit
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rovnovahu mezi kratkodobymi a dlouhodobymi cily, mezi pozadovanymi vystupy a
hybnymi silami téchto vystupi [3, str. 32 - 33]. BSC by m¢lo pfevést poslani a strategii
podniku do uchopitelnych plant a méfitek vykonnosti. Méfitka by méla pak
predstavovat rovnovahu mezi vnéjSimi métitky pro zakazniky a akcionare, a vnitfnimi
meftitky kritickych procesd, inovacemi, uenim se a riustem, tedy rovnovdhu mezi

vysledky minulého usili a métitky hybnych sil budouci vykonnosti.
Nyni bude podrobnéji pojednano o jednotlivych perspektivach metody BSC.
Finan¢ni perspektiva

I vramci BSC jsou zachovana finan¢ni méfitka, nebot’ jsou dulezita pro hodnoceni
snadno méfitelnych ekonomickych vysledku jiz realizovanych akci. Finan¢ni vysledky
ukazuji, zda tvorba a realizace BSC vede k propojeni finan¢nich zamért
s celopodnikovou strategii a zda zavedeni a ndslednd realizace strategie vede
k zasadnim zlepSenim. Finan¢ni cile museji byt stfedem, do n€hoz sméfuji cile a
méfitka vSech ostatnich perspektiv. Kazdé zvolené métitko musi byt soucasti fetézce
pfi¢innych souvislosti, tzn. za¢ina se dlouhodobymi finan¢nimi cili, které museji byt
propojené s akcemi Ve finan¢nich a internich procesech, ale i v pé¢i o zakazniky a
zaméstnance a to vSechno scilem dosaZeni dlouhodobé ekonomické vykonnosti.

4

Finanéni cile a méfitka v ramci BSC hraji dvoji roli [3, str. 33 a 48 — 49]:

1) definice finan¢ni vykonnosti, ktera je o¢ekavana od strategie,

2) hodnoceni cili a méfitek vSech ostatnich perspektiv.

Je nutné si uvédomit, Ze finanéni cile se v jednotlivych fazich Zivotniho cyklu podniku

znacné lisi. Zjednodusené se rozliSuji tii faze a to [3, str. 49]:

e faze rustova,
e faze udrzovaci,

e faze skliziiova.

VétSina podnikd se nachdzi ve fazi udrZeni se. V této fazi slouzi jako mefitka
vykonnosti nejcastéji ROCE, ROI ptipadné EVA [11, str. 53]. Dal§imi finanéni cily pak

mohou byt napt. rust prodeje, ptipadné tvorba cash flow.
Zakaznicka perspektiva

V ramci zakaznické perspektivy dochazi k identifikaci zdkaznickych a trznich

segmentu, na které se podniky budou zaméfovat, a méfitek vykonnosti v téchto cilovych
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segmentech. Identifikace zdkaznickych a trznich segmentt je pro podnik dulezitd, nebot’
prave tyto segmenty piedstavuji pro podnik zdroj obrati, které jsou soucasti finan¢nich
cili podniku. V minulosti se podniky zaméiovali pouze na technologické inovace a
zvySovani vykonnosti produktu. Nezajimali se o potieby svych zdkazniki, proto se
velmi Casto stavalo, ze byli zaskoceni konkurenci, ktera pfisla s nabidkou vyrobku a
sluzeb, které mnohem 1épe uspokojovaly potteby zakaznikl. Proto se v soucasnosti
podniky snazi pfevést svij zajem na zakazniky. Jako klicova zakaznicka méfitka pak
mohou podniky stanovit napi. podil na trhu, spokojenost a loajalitu zakaznika,
ptedpoklady udrzeni zékaznikti, ziskavani novych zdkaznikl, ptipadné ziskovost
jednotlivych zdkazniki nebo hodnotové vyhody pro klicové zakazniky a zakaznické
segmenty. Kromé usili podniku zaméteného na spokojenost zédkaznikl je vSak nutné
Vramci této perspektivy pirevést také strategické poslani podniku do konkrétnich

zakaznicky a trzné orientovanych cila [3 str. 33, 61- 64].
Perspektiva internich procesi

Co se tyce perspektivy internich podnikovych procesu, jsou nejprve zjistovany kritické
procesy, V ramci kterych musi podnik dosahovat vynikajicich vysledki. Tyto procesy
pak umoznuji podniku poskytovat hodnotové vyhody pro zdkazniky a naplnit finan¢ni
ocekavani akcionaii. Cile a méfitka této perspektivy jsou obvykle vytvafeny az po

stanoveni cilti a métitek v perspektivé finanéni a zakaznické [3, str. 34 a 85].

ManazZetfi podniku musi identifikovat interni hodnotovy fetézec, ktery sestava
z inovaéniho procesu, vramci kterého jsou hledany moznosti zlepSeni vyrobkl
Z hlediska potteb zékazniki, provozniho procesu pocinajiciho objednavkou a konciciho
dodéavkou vyrobku zakaznikovi a poprodejniho procesu zahrnujiciho vypofadani inkasa
za prodané vyrobky a zajisténi spolehlivého servisu. V rdmci internich procest I1ze najit
zdroje konkuren¢nich vyhod, které poté piinaSeji ekonomicky zisk, napf. co se tyce
kvality vyrobkt, novych vlastnosti vyrobkt, sluzeb spojenych s vyrobkem, ptipadné v
oblasti snizovani nakladd. V ramci internich procesi je dulezité predevS§im méfeni
nakladt, kvality procest a délky cyklu [8, str. 196 — 197]. V ramci BSC by mélo
dochazet k odhalovani uplné novych procesti, ve kterych podnik musi dosahovat
vynikajicich vysledkd, aby splnil své financni cile a uspokojil potteby svych zdkaznikl
[3, str. 34].
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Perspektiva uceni se a ristu

Posledni perspektiva BSC se zaméfuje na cile a méfitka, ktera podporuji uceni se a rast
podniku. Cile v ramci perspektivy uceni se a riistu museji vytvaret infrastrukturu, ktera
pot¢ umozni dosazeni cilii ve tfech ostatnich perspektivach, nebot' cile v této
perspektive jsou hybnymi silami, pomoci kterych mize byt dosazeno skvélych vysledkt
ve zbyvajicich perspektivach. BSC zdiraziiuje piedev§im dulezitost investovani do
budoucnosti, nebot’ podniky nejsou schopny dosahnout dlouhodobych cili ve
zbyvajicich oblastech pomoci soucasnych technologii a schopnosti. Podniky proto musi
investovat a to nejenom vV tradi¢nich oblastech investovani, jako jsou nové stroje a
zafizeni, ale predevsim také do své infrastruktury, tzn. lidi, systémt a procedur. V ramci
pfedchozich perspektiv vétSinou dojde k odhaleni velkych rozdili mezi soucasnymi
schopnostmi lidi, systémil a procedur a tim co je nutné, aby se vykonnost podniku

zasadnim zpusobem zvysila [3 str. 34, 112].

Kaplan a Norton vramci svych zkusenosti s BSC vytipovali tii zakladni oblasti

perspektivy uceni se a rustu, jsou to [3, str. 112 — 113]:

e schopnosti zaméstnanctl,
e schopnosti informac¢niho systému,

e motivace, delegovani a angazovanost.

Za Kklicova vystupni meéfitka v oblasti schopnosti zaméstnancii je povaZovana
spokojenost zameéstnancii, kterda se miiZze zjiStovat pomoci pravidelného dotaznikového
Setfeni, schopnost udrZzet zaméstnance a také produktivita zaméstnancti. Schopnosti
informacnich systému jsou poté méfeny rychlosti a piesnosti poskytnuti pozadované
informace. Oblast motivace, delegovani a angazovanosti je proti pfedchozim dvéma
oblastem zaméfena na vytvoreni prostiedi, které podporuje motivaci a iniciativu
pracovnikl. V rdmci toho miizou byt zaméstnanci motivovani napf. zvefejilovanim
uspésnych podmétti, vyhod a zlepseni, ke kterym dosSlo diky zaméstnanciim, velmi
vyhodné se také jevi vytvofit novou strukturu odmeéiovani vazanou na realizované

podméty [3; 35, 114 a 121]
Balanced Scorecard jako strategicky systém

Jak je z predchoziho patrné, podniky pouzivaji BSC spiSe jako strategicky manazersky
systétm nez jako systém taktickych nebo operacnich méfitek. BSC se v podnicich

vyuziva k realizaci kritickych manaZzerskych procesu [3, str. 21]:

38



> WD

K vyjasnéni a pfevedeni vize a strategie do konkrétnich cila,
ke komunikaci a propojeni strategickych plant a méftitek,
k planovani a stanoveni cili a sladéni strategickych iniciativ,

ke zdokonaleni strategické zpétné vazby a procesu uceni se.

Ujasnéni a prevedeni vize a
strategie

e Ujasnéni sdilené vize

e Dosazeni konsensu

Komunikace a propojeni vize a
strategie

¢ Komunikace a sdileni vize a
strategie

e Stanoveni cili

e Propojeni odmén s méfitky
vykonnosti

Balanced

Scorecard

Strategicka zpétna vazba a
proces uceni se

e Formulovani sdilené vize

e Zajisténi zpétné vazby

e Posuzovani strategic a
procesu uceni se

Planovani a stanoveni zaméra

e Stanoveni zaméri

e Piizplsobeni strategickych
iniciativ

e Alokace zdroju

e Stanoveni milnikt

Obrazek 4 BSC jako strategicky ramec

Zdroj: zpracovano dle [3]

Zakladnim rysem metody BSC, kterym se vyrazné li§i od pfedchozich ptistupli méteni

vykonnosti, je pozadavek presného méfeni vykonnosti ve vSech Ctyfech oblastech, tzn.

kazda oblast musi mit stanovena zcela jasné své cile, tyto cile musi mit stanovena
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meéfitka, na které navazuje rozpracovani souboru opatfeni, pomoci kterych bude téchto

cili dosazeno. Velmi dilezité je také vyvolat iniciativu zaméstnanct [11, str. 19 — 20].
Vytvoreni strategické mapy

Hlavnim cilem BSC je orientace podniku do budoucnosti, tj. smérem ke strategickému
fizeni podniku [11, str. 21]. Proto je pro uspé$nou aplikaci pfistupu BSC do systému
fizeni podniku dulezité vytvofit strategickou mapu, nebot’ teprve vzajemné propojeni
cile miize vést k objasnéni strategie. Strategickd mapa neni ve své podstaté nic jiné¢ho
nez vyjadieni fetézce pricin a nasledkli. V ramci tohoto znazornéni jsou vSak uplné
opomijeny externi faktory, nebot’ dojde-li ke zméné vnéjsich faktord, dojde i ke zméné
strategie a k samotné zmén¢ BSC. Strategicka mapa je pak grafickym zndzornénim
samotné strategie, 1 kdyZ mize byt vytvotrena i v podob& dokumentu. Pro lepsi orientaci
je vhodnéjsi grafické vyjadieni. Mezi velké vyhody strategické mapy patii pfedevsim
zietelné znazornéni domnélych souvislosti a zavislosti mezi jednotlivymi cili [2, str. 36
— 37]. Ze strategické mapy musi byt jasné, co je potieba udé€lat a kdo je zodpovédny za
splnéni a dosazeni planovanych hodnot. Strategickd mapa by méla obsahovat [8, str.

197 — 198]:

1) definici strategickych cila v jednotlivych perspektivach,

2) definici strategickych vystupnich méfitek pro vSechny strategické cile, definici
hybnych sil strategickych vystupnich méfitek,

3) vyvazeni strategickych vystupnich méftitek a hybnych sil nestrategickymi
méfitky, k monitorovdni, zda neni strategickych méfitek dosahovano
nezadoucim zpisobem,

4) definici fetézce pri¢innych vazeb — tj. propojeni cilti, métitek a jejich hybateld.
Kaskadovani BSC

Dojde-li k vhodné implementaci systému BSC, bude mozné rozsitit BSC na vSechna
mista, kterd jsou dulezitd pro realizaci strategie podniku. V ramci podniku je mozné
rozSitovat BSC na celopodnikové tirovni, na urovni jednotlivych strategickych jednotek
1 napf. tzv. osobni scorecard. VSechny tyto scorcardy musi byt propojené. Tento proces
roz§itovani BSC na jednotlivé Grovné se poté nazyva kaskadovani BSC a muze vést ke

zvyseni kvality celopodnikového strategického fizeni [8, str. 198].
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MozZnosti vyuziti BSC pro Fizeni vykonnosti

Vzdy je nutné chapat BSC jako strategicky systém fizeni, ktery napomaha podniku
konkretizovat strategii vedouci k naplnéni podnikovych cili. Aby mohlo byt fizeni
vykonnosti uspéSné, musi systém prostupovat celym podnikem. BSC je také
vyznamnym komunika¢nim ndstrojem uvnitt podniku, ktery umoziiuje komunikaci
naptic¢ celym podnikem. Snazi se o uspokojeni potieb vSech zucastnénych osob, tak aby
byl naplnén cil podnikani. V ramci BSC je zdlraznén hodnotovy pfistup k fizeni
vykonnosti, kde spokojenost zakaznikli a zamé&stnanct neni cilem, nybrz prostfedkem
k dosaZeni hlavniho cile podnikani. Aby mohl byt systém BSC v podniku u¢inné vyuzit
je nutné, jak jiz bylo fe¢eno, propojit jednotlivé perspektivy mezi sebou, nebot’ smyslem
BSC je podnik efektivné fidit a ne vytvaret pouze souhrn méfitek. O tcelnosti zavedeni
systému BSC se da hovofit tehdy, kdyZ pfinuti management podniku definovat cile a
hledat cesty kK jejich dosazeni tak, aby byla zajisténa dlouhodoba efektivni existence
podniku [8, str. 200 — 201].
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