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ANOTACE

Tato prdace se zabyva aplikaci metod méreni konkurenceschopnosti V konkrétnim podniku.
V prvni casti prdace jsou definovana teoreticka vychodiska problematiky méreni a hodnoceni
konkurenceschopnosti. Ve druhé analytické casti prdce jsou na tento konkrétni podnik
aplikovany metody financni analyza a SWOT analyza. Na jejich zakladé je poté sestaven
navrh metody Balanced Scorecard. Dale jsou vysledky téchto analyz vyhodnoceny a na pro
spolecnost jsou stanoveny konkrétni postupy a doporuceni.

KLICOVA SLOVA

Balanced Scorecard — benchmarking — financni analyza — konkurenceschopnost — SWOT
analyza — vykonnost podniku

TITLE

The methods of measuring the competitiveness

ANNOTATION

The goal of this thesis is to applicate different methods of measuring the competitiveness on
the specific company. In the first part, there are defined theoretical base of the problematic of
measuring and evaluating the competitiveness. The second part of the thesis is focused on the
application of these methods financial analysis, SWOT analysis on the specific company and
on their base is made the concept of the Balanced Scorecard. Results are evaluated and there
are being proposed some recommendations for the company.

KEY WORDS

Balanced Scorecard — benchmarking — financial analysis — competitiveness — SWOT analysis
— efficiency of the company
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UvVOD

Me¢éieni vykonnosti podniku a stanoveni strategie, jak vykonnost podniku zlepsit, je
V soucasné dobé nedilnou soucasti uspechu kazdého podniku. Metod, jak ziskat konkurenc¢ni
vyhodu, ktera podniku zajisti budouci ekonomicky prospéch, je velice mnoho. V ramci této
prace bude podrobnéji charakterizovana metoda Balanced Scorecard a poté sestaven navrh jeji

aplikace v praxi.
Stanék ve své knize fika:

»Metoda Balanced Scorecard je velmi mocny manazersky nastroj, protoze ho Harvard

Business Review zvolil jako jednuz nejviivnéjsich myslenek poslednich 75 let. ** [26]

Celosvétove je pak tato metoda pouzivana pievazné v zapadnim svété, USA, Evropa,

Japonsko a Kanada. [30]

Metoda Balanced Scorecard spojuje klasické finan¢ni ukazatele a nefinan¢ni ukazatele do
jednoho vicerozmérného celku. Tyto ukazatele by mély byt vyvazené a mély by
zaznamenavat vykonnost podniku. Tim padem tento model poméaha vyvazit jak kratkodobé,
tak i dlouhodobé cile. Balanced Scorecard je tedy i nastrojem ke tvofeni nové strategie

spole¢nosti. [9]

Cilem této prace je provést analyzu podniku pomoci vybranych metod a na zéklad¢

ziskanych vysledku sestavit navrh aplikace metody Balanced Scorecard.

V prvni ¢asti prace jsou definovana teoretickd vychodiska konkurenceschopnosti a jsou
provedena porovnani ruznych pfiistupti ke konkurencesceschopnosti. Dale jsou posouzeny

rizné pristupy k méfeni konkurenceschopnosti.

V analytické €asti je provedena financni analyza vybraného podniku, dale SWOT analyza
a na zakladég jejich vysledkl je navrzen rdmec metody Balanced Scorecard. V ramci finan¢ni
analyzy se prace soustfedi na ukazatele rentability a ukazatele likvidity. SWOT analyza je
sestavena V navaznosti na finan¢ni analyzu a jsou v ni pfedstaveny silné a slabé stranky

podniku, dale pak ptilezitosti a ohrozeni, které podnik obklopuji vné spolecnost.

Metoda Balanced Scorecard je zalozena na Ctyfech perspektivach: finan¢ni perspektiva,
zakaznicka perspektiva, perspektiva internich procesii a perspektiva uceni se a riustu. Ke

kazdé perspektivé jsou pfifazeny strategické cile, které vyplyvaji z pfedchozich analyz. Aby
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byla spolecnost schopna tyto cile méfit a vyhodnocovat, ke kazdému cili je nadefinovano
minimalné jedno méfitko. Tyto strategické cile jsou zanalyzovany, je zjiSteni soucasny stav
nebo hodnota a zarovein se nadefinuje budouci zadouci stav nebo hodnota, ke které¢ by kazdy

cil mél smétfovat.

Na zavér prace jsou vSechny vysledky shrnuty, na zéklad¢ analyz a navrhu konceptu
metody Balanced Scorecard je zhodnocena situace podniku a jsou ji navrZzeny doporucenti,

které ptispéji k naplnéni strategickych cilit BSC.
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1. KONKURENCESCHOPNOST

Jak jiz bylo nastinéno v uvodu, tato prace se bude veénovat problematice
konkurenceschopnosti vybraného podniku a aplikaci metod méfeni konkurenceschopnosti
v praxi. Nejprve je potieba vysvétlit, kde a jak se pojem konkurenceschopnost objevil a jaké

nasledky do moderni ekonomiky pfinesl.

Pojem konkurenceschopnost muze byt chapan tfemi rovinami, a to z hlediska obecné
ekonomie, z hlediska managementu a z marketingového hlediska. [14] V této praci bude
primarn¢ fesena konkurenceschopnost z pohledu managementu. V poslednich dvou desitkach
let se podniky velmi rozvijely a to jak technologicky, tak 1 na mezindrodnich urovnich. Stéle
se zvySujici vlivy globalizace donutily podniky ke zmén€ vnimani okoli. Konkurence nabrala
novych rozmérd, protoze se na zavedené trhy dostali novi konkurenti a to donutilo stavajici
leadery trhu nabidnout zakaznikim vice. Tim se zacaly formovat zdklady pro chépani
konkurenénich vyhod jako nezbytnou souc¢ést uspésné strategie spolecnosti. Ruku v ruce s tim
Sel 1 rozvoj riznych metod a néstrojl, které konkurenci a konkurenéni vyhody méti. Podniky
se snazi byt konkurenceschopnymi a to za pouziti modernich nastroji, jak bude popsano

V nasledujicim textu.

1.1 Pojem konkurenceschopnost v mezinarodnim pojeti

Pojem konkurenceschopnost je odvozen od slova konkurence. Dle Slovniku cizich slov je
konkurence definovéana jako ,,soupereni, soutézeni, projev hospodarské souteze“. Tim padem
pojem konkurenceschopnost je schopnost soupeteni a soutéze. Z etymologického hlediska je
puvod slova konkurenceschopnost z latinského slova ,,cumpetere®, kdy cast slova ,,petere® je
sloveso vyjadiujici néjakou konkrétni ¢innost, aktivitu. Etymologicky vyznam neni pfesné
uchopitelny, tudiZ i odvozeniny slova ,,cumpetere se daji chapat jako napiiklad konkurencni
vyhoda, konkurenceschopnost apod. Proto je 1 velmi té¢Zké najit jednotnou definici tohoto
slova, protoze kazdy autor to uchopil po svém, tudiZz existuje mnoho definic a mnoho

vymezenti.

Konkurence a konkurenceschopnost nemé jednotné definice ani v zahrani¢nich
literaturach a ani v mezinarodnich standardech. Pro piiklad uved'me definice OECD,

Delorsovo a EU pojeti konkurenceschopnosti.
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Definice dle OECD:

., Konkurenceschopnost je hodnota vyhody anebo nevyhody urcité zemé pri prodeji

svych produktii na mezinarodnich trzich.*

Dale k tomu pfipojuji ptehled pohledu na méteni konkurenceschopnosti

., Sekretariat OECD ddle pocita s dvema pohledy na méreni konkurenceschopnosti a to
zaloZené na rozdilu mezi cenami prace a spotiebitelskymi cenami mezi domaci zemi a
konkurencni zemi nebo konkurencnimi zemémi, obé ceny vyjadieny v béznych

cendach. * [38]

v

Tyto mezinarodni definice jsou velmi obsdhlé obsahové, ale nezaobiraji se bliz§im
vysvétlenim konkurenceschopnosti a ani konkurenc¢ni vyhody. Pravé proto déavaji prostor

K riznému pojeti vyjadieni konkurenceschopnosti.

Dalsi mezinarodni vyjadieni k definici a pojeti konkurenceschopnosti je vyjadieni EU. Jiz
vroce 1993 Evropska Unie v Bulletinu Evropského spolecenstvi vydala zpravu ,,Growth,
competitiveness, employment®“, kde vyzyva Evropu ke konkurenceschopnosti. Jeden ze
¢lankd zpravy uvadi:

»Objevujte konkurencni vyhody, které jsou spojené s gradual shift ekonomii zamérené

na znalostech* [35]

Mezi ekonomy prikopniky na poli konkurenceschopnosti v Evropské Unii patii Jacques
Delors®, ktery v roce 2000 na summitu EU v Kodani definoval cil EU, tj. ,.stat se (my3leno
EU se stane) do roku 2010 nejkonkuren¢néj$im regionem svéta™ a tento vyrok byl vtélen do
Lisabonské strategie. Pfitom jako zaklad bylo brano benchmarkingové hodnoceni vykonnosti
narodnich ekonomik v porovnani s USA, Japonskem, asijskymi tygry, Indii a Cinou. Jiz
vroce 2005 EU vSak zjistila, Ze tento cil je neredlny a tak misto zvoleni jiné strategie

dosaZeni cile zménila radéji definici konkurenceschopnosti na znéni:

~Konkurenceschopnost je schopnost zemé poskytovat svym obcanuim vysokou a stale

rostouct Zivotni uroven a zaméstnanost vsem, kdo chtéji pracovat.*

! Jacques Delors, francouzsky ekonom a statnik. Byl 8. v poradi prezidentem Evropské Komise, kterou vedl po 3
po sobé jdouci obdobi.
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Je vidno, Ze 1 na nadndrodnich urovnich neni jednotné definovani pojmi

konkurenceschopnost mozné.

Dalsi velmi zajimavy pohled nabidla Laura D. Andrey Tyson, v t¢ dob¢ predsedkyné
ekonomickych poradci prezidenta Billa Clintona vroce 1994. Jeji pojeti

konkurenceschopnosti je vztazeno ke Spojenym statim americkym v t€¢ dobé.

,, Konkurenceschopnost je nase schopnost produkovat zbozi a sluzby, které jsou schopné
uspesné projit testem mezinarodni produkcni konkurence, pri cemz se nasi obcané budou

moci tesit z rostouci a dlouhodobé udrzitelné Zivotni urovné. “

Vesmés vsechny definice na mezinarodni uUrovni definuji konkurenceschopnost jako
uréitou schopnost spravné vyuzivat své konkurencni vyhody. Ale i tak jsou tyto definice
velmi Siroké, protoze kazdy narod, stejné jako kazdy podnik, ma jedinecné konkurencni
vyhody oproti ostatnim a je schopny je jinak vyuzivat. Nicméné zékladem
konkurenceschopnosti je, jak bylo zminéno ve vSech definicich, schopnost nabidnout své

zbozi a sluzby Iépe nez ostatni a tim se stat lepSim.

1.2 Konkurenceschopnost podniku

Nyni se jiz zaméfime na konkurenceschopnost podniku. Kozena shrnula pojem

vvvvvv

e Schopnost ziskat konkuren¢ni vyhodu v trznim, silném turbulentnim prostiedi
snizovanim nékladli nebo diferenciaci vyuzivanim nejlepSich svétovych praktik a
pristupt.

e Souhrn strategickych a taktickych opatfeni, které sméfuji k dosazeni a udrZeni
konkuren¢ni vyhody, je to takovd kombinace vyrobnich faktord, jejimz cilem a
vysledkem je dosazeni konkurenéni vyhody, pfi€emZ vnitini a vnéjsi aspekty
konkurenceschopnosti nelze oddélovat, ale je nutné je sledovat a vyhodnocovat ve
vzajemnych souvislostech.

e Konkurenceschopnost znamend v souc¢asné dobé nutnost znét a realizovat pozadavky

budoucich zékaznika. [14]
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Podle Mikolaska je podstata konkurence firmy v jeji konkurenceschopnosti. Je potieba si
uvédomit, ze konkurenceschopnost je jednou z podob podnikatelského potencidlu. Tedy

konkurenceschopnost jako podnikatelsky potencidl vyznacujeme dvéma charakteristikami:

1) Vseobecné charakteristiky
- Kdy existuje potencidl pro firmu mezi tim, co firma ma, vlastni, vyrabi, prodava,
uskuteCiuje, a mezi tim, co by firma méla anebo méa mit, vlastnit, vyrabeét,
prodavat ¢i uskuteciovat. Toto je ptilezitosti k umocnéni piivodniho potencialu
anebo ke vzniku nového potencidlu.
2) Specialni charakteristiky
- Takové charakteristiky, kdy existuje externi potencial vhodny zfetele, omezujici
potencial firmy anebo existuje pfilezitost, kterd se nabizi k umocnéni potencialu
firmy (chapejme jako vhodny konkurent bud’ na stran¢ nabidky — dodavatelé nebo

na strané potieby — spotiebitelé). [15]

Z toho vyplyva, Ze konkurenceschopnost firmy je chapéna jako zkoumani vztahu mezi

produktem a potencialem vytvoieni produktu.

Jiny nahled na konkurenceschopnost podniku nabizi VI¢ek, ktery fika, Ze s pojmem
konkurenceschopnost tzce souvisi 1 s pojmem komeréni UspéSnosti podniku. Vysoka
konkurenceschopnost podniku je podminéna velkou komeréni tspé$nosti, coz znamena, zZe
pokud podnik proddva sluzby a vyrobky se ziskem, je tim schopen vytésiiovat své
konkurenty. Aby mohl byt podnik konkurenceschopny a komeréné uspésny, musi dosahovat
maximalni hodnoty pro zédkaznika. Zakaznik musi byt s produktem nebo sluzbou spokojen.
Tim padem maximalizace uzitné hodnoty pro zakaznika by mélo byt pro kazdy podnik

prioritnim ekonomickym zajmem. [28]

Soukupova definuje konkurenceschopnost vymezenim podilu na domacim trhu
(oznacovana jako vnitini konkurencéni schopnost) a podilu na zahrani¢nim trhu (jako vnéjsi

konkurenéni schopnost). [25]

Z této definice vyplyva, ze ¢im vétsi ma podnik podil na domécim €1 zahrani¢nim trhu, tim
je konkurenceschopnéjsi. A podil na trhu podnik ziska tim, ze ma vétsi pocet zakaznikli nez

konkurence.

Riizni autofi se v presnych definicich konkurenceschopnosti podniku lisi. Nicméné,

vSichni se shoduji na faktu, ze proto, aby byl podnik na trhu konkurenceschopny, musi
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vytvaret jedinecnou hodnotu pro zdkaznika, a tim se odliSit od konkurence. Musi smétovat

sve aktivity pro ziskani co nejvétsiho mnozstvi zékazniku.

1.3 Konkurenéni vyhoda
Dle anglického piekladu slova ,,competitive advantage®“. Competitive znamena
konkuren¢ni a advantage se da ptelozit jako vice nez prumér, jako néco lepsiho. V prekladu

do Ceského jazyka se pak pieklad ustalil jako konkurencni vyhoda.
Porter definuje konkurencni vyhodu takto

»Konkurencni vwhoda je jadrem vykonnosti podniku na trzich, kde existuje konkurence. Je
tvorena hodnotou, kterou je podnik schopen vytvorit pro své kupujici a ktera prevysuje
naklady podniku na jeji vytvoreni. Hodnota je to, co je kupujici ochoten zaplatit a vyssi
hodnota prameni z toho, zZe podnik nabidne nizsi ceny nez konkurenti za rovnocennou

uzitnou hodnotu nebo zZe poskytne zvlastni vyhody, které vice nez vynahradi vyssi cenu. “

Porter také definuje dva typy konkuren¢ni vyhody. A to strategie nizkych nakladi a
strategie diferenciace.

a) Strategie nizkych nakladt — firma ziska konkurenéni vyhodu, pokud bude dlouhodobé
mit niz8$i naklady na aktivity spojené s podnikanim nez jeji konkurence.
b) Strategie diferenciace — schopnost nabidnout zakaznikovi vétsi skalu zbozi a sluzeb a

schopnost se piizpusobit individualni poptavce. [22]

Dle Kotlera existuji 3 zptisoby, diky kterym muze podnik ziskat konkuren¢ni vyhodu a tim

poskytnout zakaznikovi vétsi hodnotu:

e Udtovat niz8i ceny

V soucasné¢ dob¢ globalni konkurence je pro firmy velmi tézké udrzet

cv v

Porteroveé vyhode nizkych nakladii, Kotler pravé upozornil na nemoznost
v dlouhodobém horizontu.

e Pomahat zakaznikovi pfi snizovani jeho dal$ich nakladd

Kotler popsal dvé cesty, diky kterym muze firma zédkaznikovi pomahat pti

snizovani jeho nakladu.
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1) PresvédCit zakaznika, ze ac je pocateéni cena vyssi, jeho celkové
naklady jsou nizsi (napiiklad kvalita zbozi — mensi poruchovost, delsi
vydrz, kvalitni materialy, rychlejsi servis, ktery Setii naklady apod.)

2) Byt aktivni firmou, ktera pomaha zakaznikovi snizovat jeho dalsi
naklady, a to tieba pfi usporach na:

- Nastavenych firemnich procesech
- Administrativnich postupech
- Zvyklostech ve skladovani a logistice

e Zvvsit individualni hodnotu pro zakaznika nabidkou jednoho ¢&i vice

Z nasledujicich pfinosu:

o Individualni upravy vyrobkii a sluzeb podle specifickych pfani
zakaznika
V této dobé, kdy jsou jiz vkazdé firmé samoziejmosti rlzna
technologickd zafizeni, neni problém vyrobu specifikovat pro
zékazniky. Néklady firmy tim nevzrostou a naopak si se svymi
zakazniky vytvaii lepsi vztahy.

o Vétsi pohodli zdkaznika
Pro moderniho zikaznika je komfortni ptedevSim dostupnost,
pohodlnost a rychlost. V nemalé mife tomu pomahaji technologické
nastroje, jako jsou e-shopy, internetové stranky (kde si zakaznici
mohou Vv klidu svého domova prohlédnout zbozi), moznost kontaktovat
obchodni zastupce apod. Dovoz objednaného zbozi do domu je jiz
samoziejmosti.

o Rychlejsi, Sirsi nebo lepsi sluzby
V této dobé, kdy velké firmy aktivné vyuZivaji metody porovnani
konkurenceschopnosti, jsou schopné vyuzit své konkuren¢ni vyhody
oproti konkurenceschopnosti a tim nabidnout zakaznikovi to, co
konkurence nenabizi. Mohou rozsifit sortiment, nabidnout kvalitng;si
sluzby a samoziejmé rychly servis.

o Neobvyklé zaruky
Neni neobvyklé, Ze nckteré firmy nabizeji na urcit€é vyrobky az
dozivotni zaruky. Davaji tim zdkaznikovi najevo, Ze si jsou dobie
védomy kvalit svych nabizenych sluzeb a vyrobki a Ze jsou lepsi nez

konkurence.
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o Vyuziti uzitenych hardwarovych a softwarovych néstroji pifi obsluze
zékaznika
Pomoci modernich technologickych néastroji je podnik schopen
konkurovat a mit pti tom obrovsky zabér. Kvalitni vyuZiti téchto zdroji
také minimalizuje podnikové néklady na udrzeni kontaktu se
zékazniky.
o Programy clenskych vyhod
Programy ¢lenskych vyhod lze rozd€lit na ctyfti diléi typy:
1) Programy odmén pro pravidelné zakazniky — patii sem
napiiklad bonusové body pti kazdém dal§im nakupu
2) Clensky klub skomplexem vyhod — podstata tohoto
programu je vtom, ze bud zadarmo, nebo za uplatu
vstoupite do komunity ¢lenského klubu a tim vam chodi
rizné nabidky, slevy a dalsi akce, které jsou usité na miru
pro cleny klubu
3) Nabidka programu prominentnich 0sob pro nejcennéjsi
zakazniky podniku — tato nabidka se vztahuje na vérné
zékazniky a Casto je spojena s urCitym obnosem penéz, ktery
musi zakaznik v dané firm¢ utratit
4) Zrizeni specialniho programu uznani zakaznikim — pro své
zékazniky firmy potadaji formalni slavnostni pftilezitosti,
kde naptiklad ptedstavuji nové vyrobky, nové sluzby

(naptiklad autosalony).

Kotler dale uvadi, kterymi sméry se bude moderni konkurenceschopnost 21. stoleti ubirat,

jaké budou nové trendy. Upozoriiuje napiiklad na:

e Starnuti obyvatelstva — spotiebitel bude zakaznik, ktery bude ve vékové
skupin€ nad 55 let
e ZvétSovani rozdili mezi obyvatelstvem — bude rist podil zakaznikd ,,vyssi

cv v

e Bude vyvijen natlak na kvalitu, zdkaznici budou pozadovat kvalitni

cvwr

e Bude se zrychlovat cely vyrobkovy proces, jak inovace, vyroby, distribuce, tak

i prodej a servis
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e Bude kladen vétsi diraz na outsourcing, tzn. vyuzivani sluzeb externich
dodavatelli

e Firmy budou ¢im dal tim vice tlaceny ke spoleCenské odpovédnosti, Cili nebyt
lhostejny k zivotnimu prostiedi, k socidlnim problémiam. Zapojovat se do
vefejného déni a podporovat nejriznéjsi organizace zastit'ujici tyto problémy.

[12]

Dalsi nahled na pojeti konkurenéni vyhody poskytuje Davidson. Ten ve své publikaci
uvadi, ze konkuren¢ni vyhoda prameni ze zvlastni hodnoty, kterou je podnik schopen pro své
zékazniky vytvofit. Pficemz hodnota je méfena tim, jak zédkaznik hodnoti schopnost daného
produktu uspokojit jeho potieby. Pokud je firma schopna uspokojit jeho potieby 1épe nez

konkurence, chapeme tuto schopnost jako konkuren¢ni vyhodu. [5]

Cichovsky konkurenéni vyhodu neboli konkurenéni silu definuje jako vyslednici obalové
funkce faktord, které urcuji konkurenceschopnost konkurenta. Tedy jako silové vektorove
orientované pole puasobeni konkurencnich sil a vyhod na konkurenci V konkuren¢nim
prostiedi. Vyhody a konkuren¢ni vyhody jsou v rozhodovacim procesu motivem pro koupi
konkrétniho produktu ze spektra vyrobkli a motivem pro volbu producenta nebo distributora

z siroké skaly nabizejicich producentd a distributort. [4]

Zakaznik se rozhoduje na zakladé pfidané hodnoty, kterou je mu podnik schopen
nabidnout, neboli na zakladé konkuren¢ni vyhodu daného podniku oproti konkurenénim
podnikim. A ¢im siln€js$i ma podnik konkurenéni vyhodu, tim je na trhu

konkurenceschopné;jsi.
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2. METODY MERENI KONKURENCESCHOPNOSTI

V této kapitole budou blize definovany ¢tyfi metody méfeni konkurenceschopnosti. Jako
dil¢i metody méfeni konkurenceschopnosti budou popsany SWOT analyza a finan¢ni
analyza. Dil¢imi metodami jsou pravé proto, ze v komplexnéjSich metodach jako jsou
benchmarking anebo Balanced Scorecard jsou tyto metody obsazeny. V soucasné dobé je

efektivnich metod métfeni konkurenceschopnosti mnoho.

Finan¢ni analyza a SWOT analyza jsou dil¢imi metodami, téchto metod je v praxi
pouzivano mnoho, nicméné zde budou nadefinovany pravé tyto dvé, protoze financni
perspektiva firmy je pro kazdy podnik velmi duleZita a je potieba si finanéni ukazatele hlidat.
Navic je finan¢ni analyza soucasti metody Balanced Scorecard a ob& budou zanalyzovany

v praktické ¢asti prace.

Benchmarking a Balanced Scorecard zde budou popsany, protoze jsou v dnes$ni dobé
velmi popularni a obsahlé a obsahuji vzdy nékolik perspektiv, jak problém fesit a jak na né¢ho
nazirat. Tyto metody jsou i hojné vyuzivany v praxi. Navic bude metoda BSC pouzita

Vv praktické ¢asti.

2.1 SWOT analyza

Swot analyza je analyza, které prokladd analyzu vnitiniho a vnégjSiho prostredi. Je to
celkové vyhodnoceni silnych a slabych stranek spole¢nosti (strengths, weaknesses) a
ptileZitosti a hrozeb (opportunities, threats). Tato metoda je v sou¢asnosti hojné pouzivanou a

to jak v nize uvedené formé, tak i v riznych modifikacich.

Jako zékladni model se pouziva matice 2x2, kde horni polovina matice jsou interni
faktory, ¢ili silné a slabé stranky a dolni polovina matice jsou externi faktory, pfilezitosti a

hrozby (viz obrazek 1 — SWOT analyza).
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Obrizek 1 - SWOT analyza
Zdroj: Zpracovdno podle [37]

Analyza externiho prostiedi — OT

Podnikatelskd jednotka musi monitorovat kli¢ové sily makroprostiedi (demograficko-
ekonomické, piirodni, technologické, politicko-pravni a spole¢ensko-kulturni) a vyznamné
slozky mikroprostiedi (zakazniky, konkurenty, dodavatele, distributory, dealery), které maji
vliv na jeji schopnost docilit zisku.

Hlavnim ucelem zkoumani prostiedi je nalézt nové prileZitosti. Dle Kotlera existuji tii
hlavni zdroje trznich pfilezitosti:

1) Dodavat néco, ¢eho je nedostatek

2) Dodavat n&jaky jiz existujici vyrobek novym nebo lepsim zptisobem

3) Novy vyrobek anebo sluzba.

K vyhodnoceni nalezenych ptilezitosti mize spolecnost pouzivat nastroj analyzu trznich
prilezitosti (MOA), jejiz pomoci ur¢i atraktivitu a pravdépodobnost uspéchu. [13]

MOA neboli Market Opportunity Analysis je podle Stevense definovana takto

»Market Opportunity Analysis predstavuje vhodny systematicky pristup k analyze, které je

3

filozoficky vytvoritelna a prakticky proveditelna. ‘

Filozoficky vytvorend je mysSleno tak, Ze je zaloZend na strategickém managementu dané
spole€nosti a prakticky proveditelnd znamend, Ze je aplikovatelna pfi pouziti technik a
nastroju k této analyze. [27]
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Dale Kotler definuje otazky, které jsou €asto s touto analyzou kladeny:

Muze byt wuzitek, ktery predstavuje né&jaka prilezitost, vyjadien natolik

piesvédcive, aby definoval cilovy trh?

- Muze byt cilovy trh lokalizovan a dosazen pomoci ndkladoveé efektivnich
medidlnich a obchodnich kanala?

- Ma spolecnost piistup nebo vlastni n&jaké klicové dulezité pfednosti a zdroje,
které by pfinesly zédkaznikiim uzitek?

- Dokéaze spolecnost poskytnout uzitek 1épe nez jakykoliv aktualni nebo potencialni
konkurent?

- Jaky bude pomér navratnosti finan¢nich prostiedkti a investic?

Cast vyvoje v externim prostiedi predstavuje hrozby. Hrozba v prostiedi vyzvou
pfedstavovanou néjakym neptiznivym trendem nebo vyvojem, které by mohly vést, pokud

nedojde k obrannému jednani, k poklesu obratu nebo zisku.

Kotler zavadi grafické znazornéni moznosti pfileZitosti a hrozeb. [13].

Pravdépodobnost tispéchu

vysoka nizka
S vysoka 1 2
2
<
g
2 nizkd 3 4

Obrazek 2 - Znazornéni prileZitosti

Zdroj: Zpracovano podle [13]

Pro zndzornéni pfiilezitosti se pouziva matice. Kazdé policko pak popisuje situaci

spolecnosti. Je pak na dané spolecnosti, které faktory si nadefinuje a které jak vnima.

Podobnym principem se pak pracuje s matici zndzornéni hrozeb.
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Pravdépodobnost vyskytu

velka mala
S velké 1 2
Q
N
()]
®
2 malé 3 4

Obrazek 3 - Znazornéni hrozeb

Zdroj: Zpracovdano podle [13]
Analyza interniho prostredi — SW

Jakubikova uvadi, ze silné a slabé stranky firmy se urcuji pomoci vnitropodnikovych
analyz a hodnoticich systémt. Pfi hodnoceni silnych a slabych stranek mtize bat jako vychozi
zdkladna pro vyjadfeni urcitého stavu pouzita klasifikace hodnoticich kritérii bud’ podle
nastroji marketingového mix (4P — produkt, cena, distribuce, marketingova komunikace),

ptipadné podrobngji podle jejich dil¢ich znakd. [8]

Silné stranky jsou skutecnosti, které ptinaseji vyhody jak zakazniktim, tak firm¢. Slabé

stranky jsou ty véci, které firma nedéla dobie, nebo ty, ve kterych si ostatni firmy vedou Iépe.

Vyhody SWOT analyzy

Pahl a Richter ve své publikaci upozornili na vyhody a nevyhody SWOT analyzy, se
kterymi je potieba pocitat pii sestavovani matice. SWOT analyza obecné je ndstroj, ktery
napomaha k feSeni rozhodovacich problému a k pochopeni zavislosti mezi spole¢nosti a jejim
okoli. Poskytuje prostfedi pro rekapitulaci strategie, pozice na trhu a fizeni spole€nosti.
Dokaze mit také uplatnéni jako néstroj pro obchodni planovani, strategické planovani a pro

urceni konkurenéni vyhody. [20]

Také je to ptehledny néstroj, ktery jasné a stru¢né definuje relevantni informace. PouZiti
SWOT analyzy ve firmé dokaze poukazat na strategické mezery pii zvySovani zisku. Déle je
to soucasti mnoha velmi znamych piistupd, jako jsou BSC, matice BCG, benchmarking a

jiné.
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Nevyhody SWOT analyzy

Vysledky SWOT analyzy jsou velmi odvislé od proveditele analyzy. Pokud je analyza
vytvofena internim pracovnikem firmy, pravdépodobné v ni budou odrazeny osobni vztahy,
¢ili analyzy pozbyva své objektivnosti. Proto vytvofeni strategickych cilli na zéklad¢ této
analyzy muze byt nepiesné a zavadejici.

Dals$im problémem, se kterym se pfi této analyze setkdvame, je ten, Ze spolecnost vyuziva
pftilezitosti k tomu, aby posilnila své silné stranky. Nicméné, zapomina pfitom na vztah mezi
slabymi strankami a vyuziti pfilezitosti naopak ke snizeni poctu slabych stranek anebo ke

snizeni hrozeb.
Formulace cila

Pokud spole¢nost vhodné vytvoii SWOT analyzu, jako dalsi ukol ji ¢ekd na jejim zakladé
definovat cile, které budou nasledovat. Casto k tomu pouzivaji MBO (Management by
objectives — Rizeni dle cilt), kdy musi podnikatelskd jednotka spliiovat 4 cile, aby systém

fizeni podle cila fungoval. Podle Kotlera cile musi byt nasledujici:

1) Musi byt uspoiadany hierarchicky a to od nejvice dulezitého k nejméné dulezitému
2) Kdykoliv je to mozné, cile by mély byt uréena kvantitativné

3) Cile by mély byt realistické

4) Cile musi byt konzistentni [13]

2.2 Finan¢ni analyza

Finan¢ni analyza jako dil¢i analyza konkurenceschopnosti podniku patii mezi klasické
analyzy wvnitiniho prostfedi podniku. V této kapitole bude nadefinovana teoreticky
prostiednictvim vzorct, jejich pouziti v praxi a hodnocenim. JelikoZ je finan¢ni analyza
soucasti metody Balanced Scorecard, bude zpracovéana i v této kapitole. Tam se na ni bude

nahliZet jako na strategicky nastroj pro jednu z perspektiv.

KoZena definuje finan¢ni analyzu jako vychodisko pro finan¢ni rozhodovani. Vysledky
finanéni analyzy zajimaji nejenom vnitini okoli podniku (akcionafe, spolecniky,
zaméstnance), ale 1 vn&j$i prostfedi podniku (banky, obchodni partnery, konkurenty, statni

organy apod.). [15]
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Finan¢ni analyza vypovid4d o hospodaiské a financni situaci podniku, diagnostikuje tim
jeho ,,finanéni zdravi“. Umoznuje odhalit slabé stranky, které by mohly v budoucnu zptsobit
problémy, a naopak identifikuje silné stranky, které by m¢ly v budoucnu zajistit prosperitu
podniku. [23]

Droms dale upozoriuje na to, ze finan¢ni analyza je spojend s planovanim. Dle finan¢nich
vysledkt podnik vytvaii plany, dle kterych se v budoucnu fidi a které spoluvytvareji strategii.
Podle n¢ho je financni planovani klicovym elementem pro budouci tuspéch jakékoliv
organizace. Naopak bez finan¢nich plant spéje organizace k upadku. Rozd€luje finanéni

planovani na kratkodobé a dlouhodobé. [6]
Finan¢ni analyza jako celek se rozdé€luje na interni a externi analyzu.

1) Interni financni analyza — management muze pracovat s detailné€js$imi udaji, které jsou
uréeny pouze pro interni potiebu. Tim padem m moZnost ziskat podrobnéjsi a
presnéjsi vysledky analyzy.

2) Externi financni analyza — pracuje pouze s veiejné dostupnymi daty, Vyhyba se urcité

subjektivnosti.

Pii finan¢ni analyze spole¢nosti je nutno piihlédnout K jejimu postaveni na trhu v ramci
ptislusného odvétvi a narodniho hospodaistvi. Pti analyzovani dat spojenymi pouze s jednou
spole€nosti se daji provadét casova srovnani nebo srovnavani riznych rozvojovych strategii.
Pokud se spolecnost rozhodne pro ¢asova srovnani, musi sledovat, zda nedoslo ke zmé&nam,
které toto Casoveé srovnani ovliviiuji (naptiklad vyclenéni néjaké organizaéni slozky nebo

naopak zruSeni organizacni slozky). [24]

Zakladnim zdrojem informaci pro finan¢ni analyzu je ucetni zdvérka. Kromé& ucetnich
zavérek muize slouZit jako vyznamny zdroj informaci pro zpracovani finan¢ni analyzy 1
vyrocni zprava. Standardnimi ucetnimi vykazy, které tvori soucdst Ucetnich zavérek, jsou

rozvaha, vykaz zisku a ztrat a piehled o penéznich tocich (pfehled cash flow). [11]

V hospodaiské praxi se objevuje velké mnozstvi riznych metod financni analyzy, ale

-----

- Analyza absolutnich ukazatelii
- Analyza rozdilovych ukazateli
- Analyza pomérovych ukazatell

- Analyza soustav ukazatelti [23]
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2.2.1 Analyza absolutnich ukazatelii

Analyza absolutnich ukazateli se vyuzivad ke sledovani a hodnoceni finan¢ni situace
podniku piimo z udaja, které jsou obsazeny v ucetnich vykazech. Umoziluje analyzu trendu,
¢ili posouzeni zmény struktury aktiv a pasiv v ¢ase, a porovnat jejich relativni zmény mezi

podniky navzajem. [23]

Dulezitym aspektem analyzy absolutnich ukazateli je fakt, Ze se jedna o data v absolutnim
vyjadieni, Cili data méfici n€jakym zplisobem rozmér jednotlivych jevl, napiiklad stav

majetku, penéznich toki apod.

Déle veli¢iny rozdélujeme na stavové a tokové. Stavové veliiny jsou takové veliciny,
které jsou obsazeny V ucetnich vykazech, konkrétné v rozvaze. Daji se interpretovat jako
ur¢ita hodnota, ktera byla dosazena k uréitému datu (napiiklad hodnota aktiv, majetku, cizich
pasiv apod.). Tokové veli€¢iny naopak jsou zaznamenany ve vykazu ziski a ztrat a informuji 0

urcité zmeéné daného jevu, jako napiiklad o kolik se zménily trzby za uplynulé obdobi. [11]

Analyza absolutnich ukazatell se rozdéluje na dvé dil¢i analyzy a to je rozbor horizontalni

struktury ucetnich vykazu a rozbor vertikdlni struktury ucetnich vykaza.

o Horizontdlni analyza

- ZaloZena na pokladani si otazek typu: ,,0 kolik jednotek se zménila ptislusna polozka
Vv ¢ase“ nebo ,,0 kolik % se zménila ptislusna jednotka v ¢ase?*

- Tato analyza si klade za cil zmétit pohyby jednotlivych veli¢in

- Podstata analyzy je zalozena na porovnavani dvou ¢i vice za sebou jdoucich obdobi

(meziro¢ni analyzy, pilro¢ni analyza)

o Vertikdlni analyza

- Tato analyza si klade za cil zjistit, jak se naptiklad jednotlivé majetkové €asti podilely
na bilanéni sumé (bilanéni suma je pomér aktiv a pasiv, kdy aktiva se rovnaji
pasiviim)

- Témito porovnanimi lze identifikovat pohyby v nastaveni napiiklad majetkového

portfolia nebo portfolia kapitalu. [11]

2.2.2 Analyza rozdilovych ukazatelii
Rozdilové ukazatele jsou ukazatele, které slouzi jako pomocné ukazatele pro dalsi analyzy.

Prevazné slouzi k analyze a fizeni likvidity. Nej€astéji pouzivanym rozdilovym ukazatelem je
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pracovni kapital. Nékteti autofi se v definicich 1iSi. Napiiklad Griinwald ve své publikaci
pracuje se souhrnnym pojmem pracovni kapital, ktery definuje jako rozdil mezi obéznymi
aktivy a kratkodobymi pasivy. [7] Zatimco Kislingerova pracovni kapital rozdéluje na dva
typy, a to pracovni kapital netto a pracovni kapital brutto. [11] Pracovni kapital brutto je
ztotoziovan s obéznymi aktivy celkem a pracovni kapital netto se vypocita jako rozdil mezi
obéznymi aktivy a kratkodobymi zévazky a je financovan dlouhodobym kapitadlem. Sedlacek

jesté dodava, Ze kratkodobé zavazky byvaji vymezeny od 3 mésicti do jednoho roku. [23]

2.2.3 Analyza pomérovych ukazatelu
Pomérové ukazatel jsou konstruovany jako podil dvou ¢i vice absolutnich ukazatelt.
Umoziuji srovnani uréitého podniku s konkurenci (pfipadné mezipodnikové srovnani) nebo

s odvétvim. K zékladnim skupindm pomérovych ukazatell patfi:

= Ukazatele likvidity

» Ukazatele aktivity

» Ukazatele zadluzenosti
» Ukazatele vynosnosti

» Ukazatele trzni hodnoty podniku [15]

1) Ukazatelé likvidity

Ukazatele likvidity jsou spojeny se tfemi pojmy, a to likvidita, likvidnost a solventnost.

Likvidita pfedstavuje rychlost mozného pievedeni libovolného aktiva nebo zdroje na
penize. Likvidita urcitého aktive je tim vétsi, ¢im je krat$i doba jeho pfemény na penize a také
¢im mensi ztrata spolecnosti touto pfeménou vznikne. Obecné se za nejlikvidnéjsi aktiva
tedy stala schopnost podniku plynule uhrazovat bézné zavazky a v jejich ramci kratkodobé

bankovni Gveéry a splatky kratkodobych pijcek. [24]

Likvidnost vyjadfuje miru obtiznosti pfevedeni majetku do hotovostni formy. Jednotlivé
¢asti majetku maji jinou schopnost rychlosti pfemény. Likvidnost je vazana predevSim na
obézna aktiva na strané aktiv a na kratkodobé zavazky na strané pasiv. [11]

Solventnost je urcita charakteristika podniku, kdy je schopny hradit véas své splatné

zavazky a to v pozadované vysi a na pozadovaném misté. [11]
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Mezi nejvice pouzivané ukazatele likvidity patfi:

O

o

Béina likvidita

Vypocdita se pomérem ob&Zznych aktiv k/ke kratkodobym zavazkium. Pokud se
hodnota obéZnych aktiv rovna kratkodobym zavazkim, podnikova likvidita je
povazovana za znac¢né rizikovou.

Aby se firma neocitla v obtizné finan¢ni situaci, je potieba, aby méla optimalni
strukturu obéznych aktiv (pfiméfené zasoby, stavy penéznich prostiedki).

Podle KozZené by optimalni hodnoty mély dosahovat 1,5 —2,5. [15]

Pohotova likvidita (rychla)

Je to bézna likvidita, kde se v Citateli odecitaji z obéznych aktiv zasoby, protoZze prece
jenom zasoby jsou méné likvidni nez ostatni obéznd aktiva (zdsoby musi projit
procesem prodeje, nasledné koupé a zaplaceni) a navic je jejich prodej vétSinou
ztratovy.

V analyzach se porovnava pomér mezi obéznou a pohotovou likviditou, vyrazné nizsi
hodnota pohotové likvidity ukazuje nadmérnou véhu zasob v rozvaze spolecnosti.
[23] Droms doporucuje, aby idealni pomér mezi béznou likviditou a pohotovou
likviditou byl 1 ku 1. [6]

Podle Kozené by optimalni hodnoty mély byt v rozmezi 1 — 1,5. [15]

Kislingerova toto rozmezi jesté upiesiiuje. Optimalni rozmezi udavéa v hodnotach 0,7
— 1. Jako hodnoty 1 — 1,5 uvadi idedlni pro konzervativni strategie, pfi¢emz hodnoty

pod hranici 0,7 znaci vysoce agresivni strategie. [11]

Okamiitd (hotovostni) likvidita

Kislingerova tuto likviditu také nazyva jako penézni likvidita a jeji vypocet definuje
jako pomér penéZnich prostiedki ke kratkodobym zavazkiim. Hotovosti zde rozumi
vSechny pohotové platebni prostfedky, nejenom sumu prostiedkli na b&zném uctu
nebo na jiném uctu, ale také pokladnu a voln&€ obchodovatelné kratkodobé cenné
papiry a Seky. Doporucuje optimalni hodnotu 0,2. [11]

Na rozdil od toho Kozena doporucuje optimalni hodnotu jako 0,5. [15]

Rozdil v definici také najdeme u Sedlacka, ktery ve jmenovateli uvedené kratkodobé

zavazky jesté specifikuje na okamzité splatné zavazky. [23]
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Pokud je firma v né&jakém uveérovém vztahu, struktura obézného majetku a béznych

zavazkll se muze ménit, proto Sekerka doporucuje, aby se analyza likvidity provadéla

pravidelné v kratkodobych intervalech. [24]

2) Ukazatelé aktivity

Podstata ukazatelii aktivity je takova, ze zkoumaji, jak efektivné podnik hospodaii se

svymi aktivy. Jelikoz je hlavnim cilem podniku generovat zisk, mé¢l by se podnik snazit drzet

optimalni mnozstvi aktiv, které v dané dobé¢ potiebuje, protoze pokud ma aktiv vice, vznikaji

mu zbytecné néklady spojené s vazanosti financnich prostfedkti a tim padem podnik zbytecné

vykazuje nizsi zisk. Ukazatelé¢ aktivity maji zdsadni vliv na ukazatele ROA a ROE (viz

Ukazatel¢ vynosnosti), jsou V nich chapany jako prostiedek pro zjisténi mnozstvi aktiv

k produkci uréitého objemu trzeb. [11], [23]

o Vadzanost celkovych aktiv

Vézanost celkovych aktiv je ukazatel, ktery nejlépe vystihuje vyuziti firemnich
aktiv za Gcelem dosahnuti co nejvétSich trzeb. Vazanost aktiv vyjadiuje pomér
mezi celkovymi aktivy a ro¢nimi trzbami, kdy ocekavany vysledek by mél byt co

nejmensi. [23]

o Obrat zasob

Sedlacek obrat zasob také nazyva jako ukazatel intenzity vyuZiti zasob, protoze
udava, kolikrat je v priabchu roku kazda polozka zasob firmy prodava a znova
uskladnéna. Slabinou tohoto ukazatele je fakt, Ze trzby odrdZeji trzni hodnotu,
zatimco zasoby se uvadéji v nakladovych (neboli pofizovacich) cenach. Navrhuje,
aby se tento nedostatek odstranil pouzitim v Citateli ndklady na prodané zboZi, ale
tradicné se ujalo pouzivat trzby. [23] Kislingerova také upozorfiuje na dany
nedostatek a navrhuje trzby nahradit dennimi naklady poptipad¢ denni spotiebou.
[11]

Obecné je tedy vzorec znam jako pomér trzeb a zasob, pfipadn€ primeérnych

v

zasob. Cim je jeho hodnota vyssi, tim je situace piiznivéjsi.

o Doba obratu zdasob

KozZend definuje dobu obratu zasob dvéma zplsoby, a to bud’ jako pomeér 360
(podle konvence se pii vypoctu pouziva 360 dni v roce misto 365) k poctu obratek
anebo jako primérnou zasobu vydélenou trzbami vydeélenymi 360. Dale udava, ze
¢im je doba obratu kratsi, tim rychleji se z4soby obraceji a proces hospodareni

s ob&éznym majetkem je efektivnéjsi. [15]
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Sedlacek pridava alternativni zplisob pocitani a to takovy, Ze v Citateli je uveden

prumérny stav druhu zasob a ve jmenovateli jeho primérna denni spotieba. [23]

o Doba obratu pohledavek

Doba obratu pohledavek vyjadfuje prumérnou dobu splatnosti pohledavek, tj.
dobu, po kterou nam naSi odbératelé zlstavaji dluzni. MiZze byt chapano i jako
prumérny pocet dni, ktery uplyne mezi prodejem na uvér a ptijetim penéz. [24]
Neobvyklejsim vypoctem je vypocet, ktery pouziva Sedlacek a to v Citateli
obchodni pohledavky a ve jmenovateli trzby na fakturu (pokud je vysledek
o¢ekavan ve dnech, trzby na fakturu se vydéli 360). [23] Sekerka ma na vypocet
jiny nazor, ve jmenovateli pouziva zasadné pouze provozni vynosy. [24]

Aby byl tento vypocet prokazatelny, podnik si vysledek porovnava s béznou
platebni podminkou, za které fakturuje své zbozi; je-li doba obratu pohledavek
vétsi nez doba splatnosti faktur, znamena to pro firmu, ze obchodni partnefi neplati
vCas své zavazky vuci podniku, coz muze dlouhodobé vést k problémim

s likviditou.

3) Ukazatelé zadluZenosti

Ukazatelé zadluZenosti jsou obecné definovany jako pomér mezi urcitou sloZzkou zavazka

a urcitého typu kapitalu. Obecné Ize chapat pojem zadluzenost jako skute¢nost, ze podnik

k financovani svych aktiv cizi zdroje. V dnesni dob¢ je samoziejmé, Ze podniky financuji jak

z vlastniho kapitalu, tak 1 z ciziho kapitalu.

Jako hlavni divod pfi rozhodovani se o pouziti ciziho kapitdlu je ten, Ze jeho pouziti je

levnéjsi nez pouziti vlastniho kapitalu, a to diky pouziti danového Stitu, kdy si podnik muize

¢ast svych urokovych naklada zapocitat do danove uznatelnych naklada.

Ovsem je potieba hlidat pomér mezi vlastnim a cizim kapitalem. Proto se pouZivaji rizné

ukazatele, které napomahaji méfit tyto hodnoty. [23]

o Celkova zadluZenost

Celkova zadluzenost se vypocita jako podil ciziho kapitalu k celkovym aktivim.
Co se tyCe hodnoty, zajmy vlastnikii a véfiteli se rozchazeji. Proto je velmi
obtizn€ stanovit vhodnou procentuelni hodnotu. Obecné ale plati, Ze vlastnici

vyzaduji vySsi stupen zadluzenosti, protoZze nizké hodnoty sniZzuji vynosnost

cv w7
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pokud je mira zadluzenosti nizka, signalizuje zdravy podnik. KoZena doporucuje,
aby se tato hodnota pohybovala mezi 40-60%. [15]
o Ukazatel urokového kryti

- Vyse tohoto ukazatele se odviji od podilu zisku pied Grokem a pied zdanénim a
zaplacenymi Uroky. Zisk pfed trokem a pred zdanénim neboli EBIT. Ukazatel
informuje o tom, kolik penéz zistane akcionaifim po zaplaceni vSech urokd, ¢ili o
tom, kolikrat zisk prevySuje placené uroky. Ukazatel by m¢l mit co nejmensi
hodnotu, protoze kdyz dosahne hodnoty jedna, znamena to, ze vSechen zisk je
potieba ke kryti urokd a na akcionafe nezbude nic. Obecné se povazuje za vhodné,
kdyz jsou uroky pokryty ziskem 3x — 6x. Ve vyspélych zemich se doporucuje
hodnota 8x az 9x. [15], [23]

4) Ukazatelé vynosnosti

Podstata ukazateli vynosnosti je takovd, Ze mezi sebou poméfuji zisk dosazeny
podnikénim a vysi zdroj, kterd byla uzita k jeho dosazeni. Mé&fi tim efektivitu a ziskovost.

Zakladnimi a nejbéznéji pouzivanymi ukazateli jsou ROE, ROA a ROCE.

o ROE - Rentabilita vlastniho kapitilu
- Tento ukazatel slouzi vlastnikim, aby je informoval o tom, zda jim jejich kapital
piinasi dostatecny vynos a zda se vyuziva s intenzitou odpovidajici velikosti jejich
investi¢niho rizika. [23] Dle Griinwalda ROE slouzi k testovani mozné ucasti
vlastniho kapitdlu na zvySovani kapitadlovych zdrojii, udrZitelné miry rastu
podniku, Sance na udrzeni realné hodnoty vlastniho kapitalu v podminkach inflace
a Grovn¢ vynosnosti vlastniho kapitalu ve srovnanim s naklady na cizi kapital. [7]
Rovnici pro vypocet se autofi nelisi, v Citateli je zisk po zdanéni neboli EAT a ve
jmenovateli je vlastni kapital. Jsou mozZné i varianty, kdy se z vlastniho kapitalu
vypousti ur¢it¢ fondy (napfiklad fond uréen k budoucimu rozdéleni
kdyz je ROE vys$i nez uroky, které¢ by obdrzel, kdyby investoval své volné
finan¢ni prostfedky do jinych forem investovani. [23], [24] Droms doporucuje
hodnotu ROE minimalné 15%. [6]
o ROA — Rentabilita celkovych viloZenych aktiv
- Na rozdil od ROE je tento ukazatel vice komplexni. Tento ukazatel méfi zisk

s celkovymi aktivy investovanymi do podnikani bez ohledu na jejich puvod
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(vlastni, cizi). Jak Sedlacek upozornuje, tento ukazatel lze pojmout ze dvou
pohledii. Bud’ Ze ve jmenovateli jsou celkova aktiva a tudiz neni rozdélovano mezi
cizimi a vlastnimi zdroji. V citateli je EBIT. Diky tomuto ukazateli je realné
poméfovat mezi sebou podniky, které maji odliSné danové zatizeni a
diferenciovanou strukturu pasivnich zdroji. Anebo pokud jsou ve jmenovateli
celkova aktiva, ale v Citateli je EAT. Pii pouziti tohoto vzorce jiz Ize predpokladat

stejné nebo velice podobné danové zatizeni. [23]

o ROCE - Rentabilita dlouhodobych zdrojit

Timto ukazatelem se méfi vynosnost investovaného kapitalu. Znamena to, kolik
provozniho hospodéiského vysledku pied zdanénim podnik dosahl z jedné
investované koruny od véfitele a akcionafe. V literatufe je mozno se setkat se
dvéma zédkladnimi typy vyjadieni tohoto ukazatele. Jako prvni definuje
Kislingerova a to jako podil EBIT k vlastnimu kapitalu + rezervy + dlouhodobé
zavazky + bankovni uvéry dlouhodobé. [11] Jinou definici zavedla Kozena, ktera
ROCE popsala jako ukazatel, kde v ¢&itateli je zisk, ktery by podnik vyprodukoval,
kdyby byl pln¢ financovani vlastnim kapitalem. Vzorec potom definuje takto,
v ¢itateli je EBIT x 1 — danova sazba a ve jmenovateli je seCten vlastni kapital

s dlouhodobymi dluhy. [15] S definici KoZené se ztotoznuje i Sedlacek. [23]

5) Ukazatelé trzni hodnoty podniku

Ukazatelé trzni hodnoty vychazeji z navratnosti investic vlozenych investory. To je mozno

chépat bud’ jako dividendy nebo rist ceny akcii. Investory predevs§im zajima soucasny stav a

odhad budouciho stavu. Tyto ukazatelé jsou primarné urceny pro akciové podniky, které maji

zajem ziskat zdroje na kapitadlovém trhu. Mezi zakladni ukazatele patii Cisty zisk na akcii

(EPS) a pomér trzni ceny akcie k zisku na akcii (P/E). [15]

o EPS

Cisty zisk na akcii je klic¢ovym udajem o finanéni situaci spole¢nosti. Podle
Sedlacka se vypocita jako Cisty zisk na akcii k poctu kmenovych akcii. [23]
Kislingerova tento vzorec jest¢ upravuje ve jmenovateli, udava pocet emitovanych
kmenovych akcii. [11] Kozena také zhruba pietransformovala vzorec a to jako

podil ¢istého zisku pro kmenové akcionafe k poctu splacenych akcii. [15]
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- Problém tohoto ukazatele, ktery vycita jak Kislingerova, tak i Sedlacek je ten, ze
udaje o Cistém zisku nejsou mezi konkurencnimi spole¢nostmi porovnatelné,
protoze zisk byva ovlivnén metodami ocefiovani majetku, tvorbou rezerv a
opravnych polozek, zptisoby odepisovani apod.).

o PIE

- Tento ukazatel ma dva hlavni funk¢éni faktory a to ten, ze ukazuje, kolik jsou
ochotni investofi zaplatit za 1 K¢ vykazovaného zisku na akcii, anebo odhad let
potifebnych ke splaceni ceny akcie jejim vynosem (zde se predpoklada konstantni
vyse zisku a ceny). Je vyznamnym indikator budouciho vyvoje trzniho ocenéni

firmy. [23]

2.2.4 Analyza soustav ukazatelit

Soustavy ukazateli mohou byt vyjadieny bud’ v paralelni soustavé, coZz jsou samostatné
bloky ukazatell (viz. kapitoly 2.2.1. — 2.2.3.), anebo jako pyramidové rozklady. Pyramidové
soustavy jsou urceny pro rozklad syntetického ukazatele, jehoz vybér je podfizen ucelu
analyzy. Dokazou informovat majitele podniku, z ¢eho se kazdy dany ukazatel sklada a kde je
potifeba vysledné hodnoty ovlivnit nejvice. Podstata je takova, Ze soustavy ukazatell
rozkladaji ukazatel na vrcholu pyramidy na ukazatele dil¢i. Ty jsou pak propojeny aditivnimi

nebo multiplikacnimi vazbami.

Nejznaméjs$im pyramidovym rozkladem je Du Pontlv rozklad, protoze obsahuje

nejdulezitéjsi financni ukazatele pro podnik.
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Rozklad ukazatele ROE byl poprvé nadefinovan v nadnédrodni chemické spolecnosti Du
Pont de Nomeurs. Leva strana celého diagramu zndzorniuje ziskovou marzi, kde odspodu jsou
s¢itany nakladové polozky, pak jsou odeéteny od vynosii a tim se ziské Cisty zisk. Zadouci je
mit levou ziskovou marzi co nejvyssi, pokud je nizka, je doporucovano se zaméfit na
identifikaci jednotlivych néakladovych polozek. Prava strana rozkladu je nadefinovana
Zrozvahy a zaméfuje se na vycCislovani riznych aktiv, ty pak s¢itd a tim ukazuje obrat

celkovych aktiv. [23]

2.3 Benchmarking

Benchmarking jako model méfeni konkurenceschopnosti v sobé zahrnuje nékolik
ptedeslych modeld. V jednotlivych pramenech literatury jsou definice rozli¢né, nicméné,
neustdle vyjadiuji tu samou podstatu. Je to systematicky proces, ktery podnik vykonava za

ucelem srovnani sama sebe s jinym podnikem a to tim, ktery je nejlepsi k odvétvi. [16] Toto
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podnik uskutectiuje planovité a tim si podnik poméaha stanovit lepsi strategické cile, aby se

ptiblizil K nejlepsimu na trhu.

Kotler pak benchmarking definuje jako jakési uméni ucet se od spolecnosti, které
provadéji nekteré ukoly 1épe nez jiné spole¢nosti. [13] Chapou se tim spole¢nosti jak
z odvétvi, tak spolecnosti velmi riznorodé, pokud porovnavané je relevantni. Cil tedy spatiuji

Vv okopirovani nejlepsich praktik.

Na benchmarking je mozné také nahlizet jako na srovnavaci analyzu, kdy podnik provede
finan¢ni analyzu svych prostiedkli a tuto analyzu dat nésledné porovnava s financnimi

analyzami jinych podnik, které maji stejné nebo podobné podminky. [39]

Camp, ktery je povazovan za vud¢i osobnost zrodu benchmarkingu, definuje tento proces
jako hledéani nejlepSich postupli v podnikani, které vedou k vynikajicim vysledkiim. Cilem
benchmarkingu je dosahnout lepSich vykonnosti a tim se co nejvice pfiblizit leaderovi trhu.
3]

Nenadal definuje benchmarking jako manazersky nastroj pro srovnavani vykonu vlastni
organizace s vykonem jiné organizace, které¢ je povazovana za vynikajici v ur¢ité oblasti, se

zamérem zlepsit vlastni vykon. [17]

APQC definuje benchmarking jako identifikovani, poznani, pfevzeti a pfizpisobeni
vynikajici praxe a procesu jakékoliv organizace na svété, jenZ pomaha zlepSovat vlastni

vykonnost. [17]

2.3.1 Historie benchmarkingu

Benchmarking je pomérné mlady manaZersky nastroj. Jeho vznik saha do konce 70. let
minulého stoleti. Benchmarking byl poprvé pouzit firmou Xerox Corporation, kterd ptisobi
Vv oblasti vyroby kopirovacich stroji. Do té doby byla spole¢nost povazovana jako monopol
v dodavani kopirovacich stroji, nicméné, tato situace netrvala dlouho a spole¢nost pomalu
zaCinala ztracet trzni podil. Spole¢nost méla vysoké naklady, takze oblast nakladi

zanalyzovali a pfisli na to, Ze veliké nadklady ma jejich skladové hospodafstvi.

V tu chvili udélali research a zjistili, Ze Spickou ve skladovém hospodaistvi je firma L. L.

Bean, proto s ni zacali spolupracovat a tim se naklady snizily.

Po tomto uspéchu aplikovani benchmakingu zacaly tento model pouZzivat i1 dalsi

spolecnosti a tim se dostal do povédomi Siroké podnikatelské komunity.
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Vyraz benchmarking pochazi z anglického jazyka a je odvozen od slova benchmark. Toto
slovo se pouzivd jak v obecné tak i v manazerské mluvé a v piekladu znamena pojem
méfitko. V pojeti metody benchmarkingu slovo benchmark znamena vylu¢né dosazeni trovné

nejlepsiho ve své kategorii. [32]

Ceska republika se stala v roce 2002 ¢lenem GBN a to diky CSJ. GNB je mezinarodni sit’
benchmarkingovych organizaci. Dal§imi ¢leny jsou zemé& jako napiiklad Finsko, Irsko, Italie,

Mad’arsko, Dansko, Velka Britanie a dalsi.

Hlavnimi ukoly GBN jsou sdileni zkusSenosti jednotlivych center, mezinarodni partnerstvi
v ramci jednotlivych center, poskytovani reklamni podpory centra, sdileni informaci v rdmci

mezinarodnich center vzdy s dostatecnym ptedstihem. [32]

2.3.2 Podstata benchmarkingu
Jak jiz bylo feceno v Gvodu, podstata benchmarkingu je zaloZena na srovnavani s témi
nejlep§imi. Muze jit jak o srovnavani jiz nastalé situace, tak srovnévani procest, jejich

porovnani dale vede ke zlepSeni.

Smyslem benchmarkingu neni byt nejlepsi, ale najit takové cesty, které vedou k poznani a
uceni se od druhych za ucelem neustdlého zlepSovéani se. Tyto cesty vedou ke zlepSeni
konkurenceschopnosti podniku. Vznikl také Eticky kodex benchmarkingu, ktery zasteSuje
zasady slusného a spravedlivého chovani vSech ti€astnikli bechmarkingového procesu. Nesmi
dochazet napiiklad ke kopirovani urcitych postupii a piistupli, pouze k porozuméni a

zachyceni pravé toho nejlepsiho, co miize ptinést danému podniku.

Benchmarking jako metoda hodnoceni konkurenceschopnost je soucasti strategického

managementu. Ocekava se, Ze jeho implementace bude podporovana v ramci celého podniku.

2.3.3 Typy benchmarkingu

Tato kapitola se bude podrobnéjsi zaobirat typy benchmarkingu. JelikoZ autofi nejsou ve
svych délenim ztotoZznéni, bude porovnano vice autorti a jejich definice déleni. Ale at’ se
jejich nazor na deleni typt benchmarkingu 1isi, vzdy se duraz ptikladan na to, ze zélezi na

tom, co je porovnavano a s kym je to porovnavano.

Moore rozdéluje ve své knize benchmarking na procesni, financni, procesni, produktovy,
strategicky a funk¢ni. Uvadi, ze 1 kdyz zalezi na okolnostech, co je porovnavano a s kym je

porovnavano, tyto typy benchmarkingu jsou pro podnikové prostredi typické. [16]
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Bramhamm benchmarking rozdé¢luje do 4 skupin, a to na interni, konkurenc¢ni, paralelni a
genericky. A dale uvadi, co kterych Grovni fizeni benchmarking zasahuje a to do operacni,

obchodni a strategické, takze benchmarking ovliviiuje vSechny stupné fizeni v organizaci. [1]

Cesky piedni ekonom Libor Friedel, pasobici v Ceské spole¢nosti pro jakost, uvadi 2
zakladni typy benchmarkingu a to vykonovy a procesni. Vykonovy benchmarking je takovy
benchmarking, ktery je chdpan jako srovnani vysledki téch nejlepsich, naptiklad i ke vztahu
ke konkurenci. Pokud budeme hovofit o procesech, které Kk dosazeni téchto vynikajicich

vysledkt vedou, hovofime jiz o procesnim benchmarkingu. [21]

Vykonovy benchmarking

Tento benchmarking je zpravidla provadi mezi konkurenty a diky tomu ma organizace
moznost poznat svoji relativni vykonnost a konkurenceschopnost. OvSem, je potieba davat
pozor na vybér konkurentii. Pokud je partnerem pro benchmarking pfiméa konkurence, musi

zde platit kodex benchmarkingu, protoZe tato analyza vyzaduje zna¢nou diivéru z obou stran.

Obecné plati, Ze tuto analyzu délaji externi poradenské subjekty, aby byla zarucena jistota
daveérnosti a jistota objektivnosti, protoze se béhem procesu sdili citlivé interni informace.

Témto poradenskym subjektiim za jejich sluzby samoziejmé nalezi urcita financni odmena.

Vysledkem takovéhoto benchmarkingu je zjisténi oblasti, Gsekt nebo ¢asti organizace, ve
které se spole¢nost potiebuje zlepsit. Vysledkem neni analyza, jak by se méla zlepSovat, ale

kde by se méla zlepSovat. [17]

Procesni benchmarking

Nékterymi autory je tento benchmarking oznacovan také jako genericky. Tento proces
méii vykonnost a funk¢nost urcitého procesu. Aby byla dodrzena podstat benchmarkingu,
procesy dané organizace jsou srovnavany s procesy té nejlepsi organizace. Na rozdil od
vykonového benchmarkingu, tento model davd odpovédi na otazky, jak tento proces zlepsit.
Cili procesni benchmarking je podrobnéj§i a uz dava organizace konkrétni odpovédi pro

zlepSeni. V této dobé je tento model benchmarkingu nejvice pouzivany. [16]
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Externi benchmarking

Hlavnim problémem externiho benchmarkingu je nalezeni vhodného partnera pro
porovnavani. Naklady na hleddni vhodného partnera mohou byt vysoké a i tak nalezeni
vhodného partnera zejména v podnikatelské sféfe, neni nijak jednoduché. [1] Podnik miize
Cerpat informace z vyroc¢nich zprav konkurenta a dle nich provadét benchmarking, nicméné,

tyto zpravy nejsou aktudlni a mohou byt i zkreslené.

Interni benchmarking

Podstata interniho benchmarkingu spoc¢iva v porovnavani riznych usecich nebo oddéleni
jedné organizace. Obecné by se tim padem dalo fict, ze interni benchmarking je vhodny
zejména pro veliké firmy nebo nadnarodni korporace, kde se srovndvaji pobocky z riznych
zemi napiiklad. Nové piistupy, metody a nastroje si tak podnik hledd ve svych vlastnich

fadach na mistech, kde tuto problematiku zvladaji 1épe. [16]

Hlavnim cilem tohoto typu benchmarkingu je zvySeni vykonnosti a také zvySeni
soutézivosti uvnitf organizace. To ma pravé podnitit slabsi jednotky, aby se chtély ptiblizovat
K silngjsim a byt tak Gspésné a dobré. Nicméné, i tyto cile mohou mit negativni dopad na
vnitini chod organizace. Nékteré jednotky se odmitnout zucastnit a zapojit se do procest.
Proto je potieba, aby do takovychto zasahl, bylo maximalné zaangazovano vedeni organizace

a podporovalo vysledky tohoto interniho benchmarkingu.

2.4 Balanced Scorecard

Metoda meétfeni konkurenceschopnost Balanced Scorecard vznikla na pocatku 90. let
minulého stoleti. U jejiho zrodu stali dva muZzi a to David Norton a Robert Kaplan. Dlivod,
pro¢ se rozhodli o novy pfistup byl ten, ze témét veskeré analyzy obsahovaly pfevazné
finan¢ni ukazatele a ty omezovaly potencidl podniku vytvaret budouci hodnoty. Z pocatku byl
sestaven pouze tzv. podnikovy scorecard, ktery obsahoval mimo klasickych finan¢nich
méfitek také nefinan¢ni vykonnostni ukazatele, tzn. hybné sily budouci vykonnosti, jako jsou
naptiklad méfitka jakosti, efektivnosti vyvoje novych produktt, vztahy se zakazniky apod.
Dalsi ndzory ptinesly mySlenku spojit veskeré tyto ukazatele do vicerozmérného scorecardu,
ktery by se zamétfoval na vice oblasti. Tyto oblasti by byly vyvazené a ukazovaly by
vykonnost podniku. Tak vznik dnes jiz hojn¢ uzivany Balanced Scorecard, neboli vyvazeny

scorecard. Tento model pomaha vyvazit kratkodobé a dlouhodobé cile, finanéni a nefinan¢ni
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méfitka, vn&j$i a vnitini faktory a zpozdéné a predstizné indikatory. Prvotné byl BCS myslen
jako meéfici systém, ale Cas a zkuSenosti pfinesly myslenku, ze bude BSC také nastroj ke

tvofeni nové strategie spole¢nosti. [9]

Stan¢k ve své knize uvadi, ze BSC je velmi mocny manaZersky nastroj, protoze ho
Harvard Business Review zvolil jako jednu z nejvlivnéjsich myslenek poslednich 75 let. A
dale ze podle prizkumu The Bartner Group se ocekavalo, ze nejméné 40% spolecnosti
z zebticku Fortune 1000 bude tento manazersky nastroj do roku 2000 aktivné implementovat.

[26]

Pokud v soucasné dobé chce nadnarodni spole¢nost implementovat Balanced Scorecard,
muze ji pomoct Balanced Scorecad Institute, kterd ma k dneSnimu dni 8 pobocek po celém

svéte. Bohuzel nema pobocku v Evropé, nejblize ma pobocku v Dubaji. [36]

I kdyZ je BCS uzndvany manazersky nastroj, existuji pochybnosti o jeho pouziti. Gerard
Blodkijk ve své knize Balanced Scorecard 100 Success Secrets poukazuje na problémy, které
BCS nefesi. Své predstavy pienesl na 4 pilife, které nefunguji v kazdé organizaci stejné a
proto je obtizné BSC implementovat na dvé odlisné spolecnosti a ocekavat stejny vysledek.

Upozoriiuje na vedeni, komunikaci, nacasovani a o¢ekavani. [2]

Podle Advanced Performance Institute v dnesni dobé pouziva vice jak 26% firem
v Némecku, Svycarsku a Rakousku a vice jak 44% firem v Severni Americe. Celosvétové
potom metodu BSC pouZivd nejvice severni Evropa, Japonsko, Spojené staty americké a

Velka Britanie. [30]

Hlavnimi cili BSC je transformace vizi a strategii podniku do konkrétnich cilti, ukazatela,
ukoli a opatfeni. Cile musi spliiovat podstatu SMART. Metoda rozliSuje 4 zakladni
perspektivy vykonnosti firmy:

1) Finan¢ni perspektiva
2) Zakaznicka perspektiva
3) Perspektiva internich procest

4) Perspektiva uceni se a rustu
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Finanéni perspektiva
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Obrazek 5 - 4 perspektivy BSC vychazejici ze strategie a vize
Zdroj: [9]

Z graficky znazornéného schématu BSC vychazi, ze vSechny 4 perspektivy jsou propojeny
se strategii a vizi podniku a Ze na sebe navazuji. V kazdé perspektivé je vidét, Ze je potieba
nadefinovat cile, méfitka, zaméry a iniciativy pro to, aby ta dand urcitad perspektiva byla

uspésna a napomohla tak k celkovému naplnéni cilt a strategii.

Metoda BSC je tedy dulezitd pro jednoznacny prevod strategie a cili do praxe
prostfednictvim jasné danych a srozumitelnych ukazatelti a méfitek pro hodnoceni vykonnosti

podniku.

2.4.1 Financni perspektiva

Jak jiz bylo zminéno vyse, balanced scorecard rozsifil pivodni finan¢ni analyzu o dalsi
méfitka. Nicméné, financni perspektivu zanechal. Finan¢ni méfitka ukazuji, kdy zavadéni a
naslednd realizace strategie podniku vedou k zésadnim zlepSenim. Financni cile se vétSinou
tykaji rentability a hodnoty cash flow, avSak povétSinou se v jednotlivych fazich zivotniho

cyklu 1i8i. Dale si podnikatelské jednotky musi stanovit miru rizika,

Pokud si podnikatelska jednotka stanovi cile, je potieba se smérovat k uritym strategiim,

jak té€ch cilti dosdhnout. Jako hlavni tii stratégové jsou uvazovany
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Rist obratu a marketingovy mix

Snizovani naklad, zvySovani produktivity

Vyuziti zdrojt, investicni strategie

Tabulka 1 - Méfeni strategickych finanénich témat

Strategicka témata
e : SniZeni
Rust obratu a mix nAkladii/zv{Seni VyuZiti zdroji
vyrobkii/sluzeb 1%
produktivity
. Mira ristu prodeju podle Investice (procento
=4 2 | segmentd. Procento obratu z N prodejl). Vyzkum a
= = , , . N Obrat na zaméstnance o
= & |novych vyrobk, sluzeb a vyvoj (procento
E zakaznikt prodeji)
= , , Miry pracovniho
7 Podil na cilovych zakaznicich | Naklady v porovnani s Kapitalu (cyklus cash-
§ S |auctech. Kfizovy prode;j. konkurenci. Mira togash) RgCE odle
"E R | Procento obratu z novych snizeni nakladovosti. Klico '.ch Kate (p)rii
o= S aplikaci vyrobkd. Ziskovost | Nepiimé vydaje OVY! & "y
S i . aktiv. Ukazatele vyuziti
2 zakazniki a vyrobni linky. (procento prodejl). o
2 zdrojli
)
% g Ziskovost zédkazniki a Jednicové naklady (na | Doba navratnosti.
% 5 vyrobni linky. Procento jednotky vystupu na Vykonnost
7 | neziskovych zakazniku. transakci) (propustnost).

Zdroj: Zpracovano podle [9]

Objevili se také odpiirci finanéni perspektivy. Naptiklad Niven poukazuje na vétsi firemni
hodnotu v zakaznickych vztazich, v riznych databazich a v kli¢ovych informacich oproti
strohé¢ financni analyze. Dale upozoriiuje na to, ze financni meéfitka podniku ukazuji
excelentni vyjadfeni minulosti v podniku, nicméné Ze finan¢ni analyza nema téméf zadnou
vypovidaci hodnotu do budoucnosti. Zdlraznuje fakt, Ze uZ v minulosti bylo prokazano, ze az
je podnik v jakémkoliv ¢asovém métitku v minulosti uspésny, jeho uspéch tim neni zarucen

v budoucnosti. [19]

2.4.2 Zdkaznicka perspektiva

V této perspektivé podniky identifikuji zakaznické a trzni segmenty. UmozZiuje stanovit
klicova zakaznickd méfitka pfislusnych cilovych zdkaznikl a trznich segmentt, jako jsou
naptiklad loajalita zakazniktli, pfedpoklady pro jejich udrZeni, ziskovost, ziskavani novych
zakaznikd apod. V minulosti podniky nebyly natolik zaméfené na zadkaznika, a proto je

Castokrat ptekvapila konkurence, jejiz vyrobky a sluzby vice uspokojovali zdkazniky.
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V dnesni dobé musi byt ziskovy podnik pfipraven na konkurenci a témto situacim piedchazet.

[33]

Zakladni méfitka zakaznické perspektivy lze pouzit na vSechny spolecnosti bez vyjimky.

Jsou to:

» Podil na trhu

»  Udrzeni zdkaznikt

= Ziskavani novych zakaznikt
= Spokojenost zdkazniki

= Ziskovost zakaznika.

Podil na trhu

Ziskavani novych .
zakaznikt

A

Ziskovost zakaznikna Udrzeni zakaznika

Spokojenost
zakaznika

Obrazek 6 - Zakaznicka perspektiva - zakladni méfitka
Zdroj: [9]
Dale je tfeba, aby si podnik zachoval dany objem obchodi s cilovymi zdkazniky, ptipadné
ho jeste zvétsil. Zakaznici posuzuji podnik dle 3 vlastnosti, a to jsou vlastni vyrobek/sluzbu,

vztahy se zdkaznikem, image a povést podniku. Tomuto schématu se fika hodnotova vyhoda.

[10]

2.4.3 Perspektiva internich procesit

Cilem procesni perspektivy je charakterizovat procesy, které podnik povazuje za

vvvvv

v

jako tieti po fad€, protoze toto potfadi umoznuje soustiedit mefici systém internich procesu.
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Firemni proces se skladé ze 3 zékladnich procest:

* Inovacni proces — jeho ukolem je zkoumat potieby zakaznikli a to jak nové potieby,
tak i staré potieby. Dale identifikuje nové zakazniky, nové trhy a na zaklad¢ toho
vyviji nové vyrobky Ci sluzby. Je tfeba brat zietel na dobu vyvoje nového vyrobku.

* Provozni proces — zacind objedndvkou zékaznika a kon¢i dodavkou zbozi/sluzby
zakaznikovi. Zde se hodnoti délka trvani tohoto cyklu, kvalita celého procesu
(neporusenost zbozi, kvalita vyrobkli, dopad na Zivotni prostfedi), naklady procesu
apod.

= Poprodejni servis — tento proces zahrnuje naptiklad veskeré sluzby, které jsou

zakaznikovi nabidnuty po zakoupeni zbozi, servis, pozaru¢ni servis, pravidelna revize

apod. [18]
Poprodejni
, Inovacni proces Provozni proces Servis
Zjisténi Vytvofeni Vytvoreni \ Dodani Uspokojeni
i . , / -\ Uspokojeni
J“V cnl Urceni nabidky - . . Poskytnuti P VJ
potl‘eby . . vymblm.- V}*‘]Obkll-‘ . potl'eby
K "k trhu vyrobkuw by siuzby servisu kaznik
. . zakaznika
zakaznika sluzby y 3
| |
Obrazek 7 - Perspektiva internich procesi - obecny model hodnotového Fetézce
Zdroj: [9]

Tradi¢ni méfici systémy se soustfed’uji jen na sledovani a zlepSovani nakladovosti, jakosti

a Casove zavislych méfitek danych podnikovych procest.

2.4.4  Perspektiva uceni se a riistu

Perspektiva uceni se a ristu vyviji cile a méfitka, které podporuji uceni a rist podniku. Na
rozdil od predchazejicich cili, tyto vytvareji infrastrukturu, kterd umoznuje, aby mohlo byt
dosazeno cili ve tfech zbyvajicich perspektivach. Kaplan a Norton vytipovali 3 zékladni

oblasti perspektivy uceni se a ristu:

* Schopnosti zamé&stnanct
= Schopnosti informaéniho systému

= Motivace, delegovani pravomoci a angazovanost.
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Zakladni méritka
Vysledky

Udrzeni Produktivita
zameéstnanci zaméstnancu

Spokojenost

zamesmancu
[y
AP a . A

Aktivatory hybnvch sil N
(/ \‘
Kompetence l'echnologicka :
. . : 3 Klima pro aka
zameéstnanci infrastruktura

Obrazek 8 - Ramec méfeni uceni se a ristu

Zdroj: [9]

Uz u prvni oblasti se v poslednich 15 letech podstata velmi rozvinula. Zaméstnanci jsou
¢im dal tim vice nahrazovani stroji, proto je od zaméstnanct potfeba vétsi rekvalifikace a jsou
kladeny vétsi ndroky na efektivitu jejich prace. Naopak na vzristu je oblast informaéniho
systému. V modernim podniku neexistuje moznost, Ze by podnik nebyl zastfeSen modernim
informac¢nim systémem, navic k tomu piibyly i dalsi podpory jako kvalitni software,
hardware, helpdesky pro zakazniky apod. Moznost nakoupeni ptes internet je také dnes jiz

rutina.

VétSina podnikll pouziva nasledujici zaméstnanecké cile, a to spokojenost zamé&stnanc,
udrZzeni zaméstnancti a produktivita zaméstnanci. Kde spokojenost zaméstnancti je pro

vvvvv v

podnik nejdilezitéjsim z méfitek.

Pokud podnik bude chtit dosdhnout v této oblasti vysoké vykonnosti, bude ho to stat

nemalé financni usili, a to jak do zaméstnancti, do procesli a do systémd.

2.4.5 Implementace BSC
Diivodl, pro¢ podniky zahajuji program BSC, je mnoho. Hlavnim divodem ale stale
zistava mobilizace podniku k dosaZeni nové strategie. Nikdy tento systém neslouzi ke

zlepSeni systému méfeni. Systém je piijimam ke konkrétnimu strategickému ucelu. [31] Dle
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Kaplana a Nortona je ve vSech piipadech tohoto Gcelu dosazeno, a proto spolecnosti Casto

dosahuji i druhotného ucelu.

Pro podniky, které¢ s BCS zacinaji, je vhodné se soustfedit na propojeni BSC se strategii

daného podniku. K tomu slouzi 3 principy:

e Vztahy pfiCiny a dusledku
- Spravné sestaveny BSC by mél vypovidat o strategii podnikatelské jednotky
zpusobem: ,pokud néco, pak néco“ (naptiklad pokud se zvysi kvalifikace
zameéStnanc, tak se zvysi kvalita, pak se zvysi trzby). Tyto vztahy je tieba spravné

nastavit a vyjadfit, aby mohly byt méfeny.

e Hybné sily vykonnosti
- Hybné sily vykonnosti odrazeji jedinecnost strategie podnikatelské jednotky.
Dobfe sestaveny BSC musi obsahovat vystupni méfitka a tyto métitka hybné sily

vykonnosti, protoze bez nich nelze usoudit, jak ma byt vystupti dosazeno.

e Vazby na finance
- I Pfesto, Ze BCS poukazuje na dllezitost 1 jinych méftitek nez jenom finan¢nim,
finan¢ni métitka neobchazi, naopak. Cesty od vSech méfitek by mély smérovat

K finan¢nim cilam. [9]

Hanks doporucuje, aby podnik, ktery s BSC zacina, postupoval pomalu a obezietné a aby
si kazdy krok, kazdy strategicky cil dikladn¢ promyslel. BSC podle néj d4 manazerim pohled
na to, kam podnik sp&je a nejenom kde se podnik nachazel. Podnik, ktery se rozhodl

implementovat BSC, nesmi zapomenout na 4 zékladni myslenky, které musi BSC spliiovat

1. Musi obsahovat jak dobte definovatelné tak dobie proveditelné cile

2. Proces BSC musi byt v organizaci vidén a musi prostupovat celou organizaci
3. BSC by mél byt integrovan do procesti jako zakladni element
4

Mél by se piedstavovat jako tahoun uspéchu organizace. [40]
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