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ANOTACE

Tato prace pojednava o marketingovém pojeti konkurencni vyhody u vybraného podniku a
také o Fizeni vykonnosti. V praci jsou popsana teoreticka vychodiska konkurenceschopnosti,
konkurencni vyhody a jejich méreni. Ve druhé casti prdace jsou kvantifikovany konkurencni
vyhody podniku a je ovérovano jejich uziti pro strategické cile firmy. V zavéru jsou uvedena
zhodnoceni a navrzena doporuceni pro jesté lepsi vykonnost v budoucnu.
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TITLE

Family brewery Bernard a. s. analysis and performance evaluation

ANNOTATION

This work deals with marketing conception of chosen company competitive advantage and
also with performance management. In this work there are described some theoretical
principles of competitiveness, competitive advantage and their measuring. The second part of
this work quantifies the company’s competitive advantage and verifies the usage of the
competitive advantage for the strategic targets of the company. The work’s conclusion states
evaluation and suggests recommendations for even better future performance.
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Competitiveness, competitive advantage, competitive advantage measuring, parametric
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Uvob

Vznik kazdé organizace je vysledkem cilevédomé Cinnosti, a proto musi byt 1 vykonnost
zamétend cilové. To znamend, Ze jednotlivé ¢innosti musi byt provadény efektivné a ucinné.
Aby to bylo mozné hodnotit, je tfeba, aby si subjekty, které jsou v n¢jakém zajmovém vztahu
s organizaci, urCily, jaké maji predstavy o kritériich, ktera by ustanovovala a méfila
vykonnost v podniku. Z uvedeného je patrné, ze vybranad kritéria nejsou objektivnimi métitky,
ale jsou subjektivni a odrdzi predstavy vlastnikli ¢i jinych subjektii sptiznénych s firmou.
Pokud z né¢jakého divodu nastane mezi uvedenymi subjekty rozpor pii stanovovani kritérii, je
mozno vyuzit strategickych cilli a posuzovat tedy vykonnosti jednotlivych ¢innosti vzhledem

ke strategickym cilim. [19]

Spole¢nym kritériem pro stanovovani vykonnosti byva prospésnost. Prospéch predstavuje
hodnotovou kategorii souvisejici s cilevédomou cCinnosti, a tak lze na zéklad€ prospéchu
odvodit vykonnost. Na vykonnost je mozno pohlizet také jako na méfitko
konkurenceschopnosti. Ma-li byt vykonnost firmy odvozena jejim prospéchem, lze fici, ze

prospivajici firma je schopna konkurence. [19]

Konkurenceschopnost kazdé¢ firmy je ovliviiovana nejen vyrobky ¢i sluzbami, které firma
produkuje, ale sviij znacny vliv maji politicka rozhodnuti v zemi, danové podminky apod.
Pokud se jedna o firmu produkujici vyrobky, které podléhaji spotiebni dani, mohou pro ni
znamenat fiskdlni opatteni vlady nékdy az niCivé dusledky, nebot’ spotifebni dan tvori

nemalou ¢ast ceny produktu.

Tomu, aby byly malé pivovary konkurenceschopné, do zna¢né miry pomohl 1 spolumajitel
a zakladatel Rodinného pivovaru Bernard Ing. Stanislav Bernard, ktery se hned od pocatku
podnikani v tomto oboru snazil prosadit diferencovanou sazbu spotfebni dané¢ pro malé
pivovary. V Humpolci vroce 1993 zalozil Cesky svaz malych nezavislych pivovari
(CSMNP), aby mohl jako reprezentant této organizace jednat s politickymi zastupci. Jednal
s Utadem pro ochranu hospodaiské soutéze, s Ministerstvem zeméd&lstvi i s Ministerstvem
financi, ale neuspé$né. Nakonec byl navrh zédkona piijat az pies Poslaneckou snémovnu. Jak
sam pan Bernard uvadi: ,,Tehdejsim poslancum slo v mnohem vétsi mire o véc, a proto nasi

myslenku podporili.*“ [40]

VSichni se domnivali, ze maji malé pivovary s diferencovanou sazbou vyhrano, avSak
navrh zdkona byl rozporovan prezidentskou kancelafi, a tak mel kone¢né slovo az Ustavni

soud, ktery navrh podpofil. A tak diky panu Bernardovi od roku 1995 na nasem trhu existuje
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odlisna sazba spottebni dané¢ pro malé pivovary. Tato sazba umoznila malym pivovarim
piezit v dobé, kdy na nas trh zaCaly pronikat zahrani¢ni vyrobky, tedy kratce po revoluci.
NiZsi sazba ale také podpofila vznik €1 znovuotevieni minipivovarti a diky ni byl trh piva
obohacen o nové chuté i1 barvy. Synergickym efektem prosazeni snizené sazby dané byla

tvorba znacky BERNARD, nebot’ zména daiiové sazby byla dlouhodobé medializovana.

V roce 2009 se spotfebni dan z piva razantné zvysila, a to 1 malym pivovarim. Nadale
vSak trva diferencovana sazba dang, jejiz zavedeni pan Bernard inicioval a za jejiz prosazeni

obdrzel v roce 2012 Cenu F. O. Poupcte.

Cilem této prace je identifikovat klicové faktory uspéchu, jeZ predstavuji potencial
pro urceni konkuren¢ni vyhody podniku Rodinny pivovar Bernard, a. s., urcit a
kvantifikovat hlavni konkurencni vyhody podniku, stanovit strategické cile a systém
jejich méfeni a hodnoceni. K dosazeni cile bude vyuzito teoretickych poznatkt z literatury,
analyz internich dokumenti podniku Bernard, a. s. a internich listin konkuren¢nich firem.
Dale budou zpracovany informace ziskané fizenymi rozhovory s HR a PR manaZery
analyzované spole¢nosti Rodinny pivovar Bernard, a. s., statistickd data Ceského svazu

pivovari a sladoven (CSPS) a z vyhodnoceného on-line dotazniku.

Praci lze rozdélit na dvé casti. V prvni budou nejprve definovany zékladni pojmy
souvisejici s konkurenceschopnosti a konkuren¢ni vyhodou podniku a s métenimi, které lze
u konkurenceschopnosti ¢1 konkuren¢ni vyhody provadét. Dale budou teoreticky zpracovana
specifika métfeni a hodnoceni vykonnosti firem. Ve druhé ¢asti bude nejprve predstavena
firma Rodinny pivovar BERNARD, a. s. Na zéklad¢ informaci ziskanych fizenymi rozhovory
s manazery pivovaru budou definovany podnikové strategie a jejich klicové faktory tspéchu a
také bude vymezeno vnimani terminu ,kultovni znacka“. Po kvantifikovani konkuren¢ni
vyhody firmy na zaklad¢ dat ziskanych z on-line dotazniku bude analyzovéna vykonnost
pivovaru se zamefenim na marketing se snahou ovéfit spravnost nastaveni méfitek vzhledem

ke stanovenému strategickému cili.

Me¢fteni konkurenéni vyhody pivovaru bude provedeno Parametrickou metodou NEJ...
konkurenc¢nich vyhod produktu a Analyzou silnych a slabych stranek. Prvni metoda byla
vybrana pro svou piehlednost pfi vyjadieni hodnoty konkurenéni vyhody s moznosti rozliSeni
konkuren¢ni vyhody vyrobku a znacky. Divodem pro zvoleni druhé metody bylo ziskani

dvou vysledkt, a to benchmarkingové porovnani konkurencnich vyhod ruznych producentit a
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kvantifikaci konkurenceschopnosti z hlediska podilu na trhu, podilu na oblibé a podilu
na védomi. Tato metoda tedy poskytne komplexnéjSi informace, a to jak o samotnych
produktech, tak i1 o znacce, tedy o povédomi o znafce mezi zdkazniky, coz je pro manazery

pivovaru BERNARD nejvyssi prioritou.

V zévéru prace budou shrnuty vysledky provedené analyzy a bude zhodnoceno, zda
pivovar BERNARD plné vyuzivd potencial identifikovanych konkurenénich vyhod

pro naplnéni strategickych cil a vize podniku.
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1 ZAKLADNI POJMY KONKURENCESCHOPNOSTI PODNIKU

V kapitole jsou vysvétleny pojmy tykajici se konkurence, konkurenceschopnosti a
konkuren¢ni vyhody. Autofi, ktefi se touto problematikou zabyvaji, se v mnohém shoduji.
Nekdy se vsak jejich nazory 1iSi. Proto je mozné se setkat s mnoha vysvétlenimi podstaty a
obsahu pojmt, 1ze se dohledat riznych vyklada, anebo mize jeden pojem vysvétlovat vyznam

jiného.
1.1 Konkurence

Konkurence je podle slovniku [20] ,,soupereni, soutézeni; projev hospoddrské souteze®.
Konkurence je tedy vztah dvou a vice subjektt, ¢ili konkurentd. Pro vstup do konkuren¢niho

vztahu musi konkurent byt konkurenéni a musi mit zdjem byt konkurencni.

Existuje nékolik pojeti konkurence. MikolaS wudava naptf. pojeti konkurence

v mikroekonomii nebo marketingové orientované pojeti konkurence [12].

Pojeti konkurence v mikroekonomii
Konkurence je v mikroekonomii uréovana soupefenim mezi proddvajicimi a kupujicimi

totozného zboZi ¢i sluzby, tzn. stfetadvanim nabidky a poptavky. V mikroekonomii je mozné
definovat:

¢ konkurenci mezi nabidkou a poptavkou
+¢+ konkurenci na strané poptavky

++ konkurenci na stran¢ nabidky

U konkurence na strané¢ nabidky je mozné dal$i Clenéni podle metod na cenovou a

necenovou konkurenci a z hlediska podminek na dokonalou a nedokonalou konkurenci.

Marketingové orientované pojeti konkurence
¢ Porterova teorie konkurencnich sil

*

L)

L)

» Sily v konkuren¢ni strategii podle Jiraska

7/
°

Porterovy generické strategie

+» Kotlerova teorie trznich pozic konkurence

Prace se zabyva marketingové orientovanym pojetim konkurence, proto bude dale

podrobnéji popsano druhé z jejich uvedenych pojeti.
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1) Porterova teorie konkurenc¢nich sil

Podle této teorie zavisi urovenn konkurence na péti zakladnich konkuren¢nich silach.
Konkurenéni strategie firmy ma za cil najit zplsob, jak t€émto konkuren¢nim silam celit, nebo
jesté lépe, obratit jejich ptisobeni ve prospéch firmy. Konkurenénimi silami dle této teorie

jsou [16]:

* noveé vstupyjici firmy

% konkurence v daném odveétvi
< dodavatelé

¢ zakaznici

< substituty

Obrazek 1 zndzornuje konkurencni sily odvétvi, tzv. hybné sily konkurence.

Nové vstupujici
firmy a jejich
potencial

Hrozby firem vstupujicich do odvétvi

Konkurenti firmy ve

Dodavatelé —Vyjednavaci sily dodavatelip» stejném odvétvi

€—Vyjednavaci vliv zakazniki— Zakaznici

Hrozby substitutd

Substituty

Obrazek 1: Hybné sily konkurence v odvétvi
Zdroj: upraveno podle [12]

2) Sily v konkurencni strategii dle Jiraska

Tato teorie je rozSifenim pfedchazejici Porterovy teorie konkurencnich sil. Na zakladé J.
Jirdska [6] jsou vymezeny dva okruhy, vnitini a vnéj$i. Do wvnéjSiho okruhu sil tadi
dodavatele, odbératele, ptipadnou novou konkurenci, moZzné nové vyrobky, vlastniky,
zaméstnance, banky a stat. Ve vnitinim okruhu pak jsou vnitini schopnosti firmy, jeji silné a
slabé stranky. Dale pak je tam potencial konkurence a hrozby a ptilezitosti okoli. Obrazek 2

predstavuje model sil, které maji vliv na konkurencni strategii firmy.
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Odbératelé a spotiebitelé

MozZné noveé vyrobky Stat a banky

Potencial firmy

Vhitini schoan\ Hrozby a

firmy - silné a slabé | prilezitosti
E okoli

stré.nky//

Mozna nova konkurence Dodavatelé Vlastnici a zaméstnanci

Potencial

konkurence

Obrazek 2: Model sil — konkurenc¢ni strategie podle J. Jiraska

Zdroj: upraveno podle [12]

3) Porterovy generické strategie

MozZnymi UspéSnymi piistupy k soupeteni a predstizeni konkurence definoval M. E. Porter

tfemi generickymi strategiemi [15]:
+** nejniz§imi naklady
¢ diferenciaci
¢ soustfedénim pozornosti, tj. fokalni strategii

V praxi se vét§inou realizuje pouze jeden z ptistupl, nebot’ pokusy o koncentraci na vice

v

nez jednu z uvedenych strategii neprokazaly lepsi u¢innost, spiSe naopak.

Kazda zuvedenych strategii je cestou k tomu byt konkurentem jiné firmé&, tzn., Ze vede
ke konkuren¢ni vyhod€. Zatimco strategii nizkych néklada a diferenciaci Ize uplatnit v celém

odvétvi, fokalni strategie se soustfedi pouze na urcity segment.

4) Kotlerova teorie trznich pozic konkurence

Podle této teorie odpovidd strategie firmy jeji konkurencni pozici. Lze rozliSit Ctyfi

zékladni pozice, které mize firma na trhu zaujimat [10]:
)/

¢ Vedouci firma trhu

s Trzi vyzyvatel
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+ Nasledovatel
% Vyklenkat

Vedouci firma na trhu zaujimd vyznamné postaveni, mize urCovat podminky a trhu
dominovat. Trzni vyzyvatelé sice maji také vyrazné postaveni, avSak patfi jim spiSe druhd az
ctvrta pozice. Jejich strategie spociva v hledani slabSich mist konkurence. Nésledovatelim
patfi maly podil na trhu, jejich snahou je se konkuren¢nim bojim vyhybat a spiSe vedouci
firmy nasledovat. Pozici vyklenkare zaujimaji ti, ktefi se zabyvaji takovymi trznimi segmenty,

které jsou velkymi dodavateli z néjakého diivodu opomijeny.

1.2 Konkurenc¢ni vyhoda

Je mozné vytvorit a ur€it néjakou hodnotu, kterou se podnik odliSuje od ostatnich
konkurentti. Je to takova hodnota, kterou jsou zédkaznici ochotni zaplatit a kterd dlouhodobé¢
piinasi zisk. Pak se jednd o konkuren¢ni vyhodu. Konkuren¢ni vyhodou se zabyvd mnoho

odbornikt, M. Porter, P. Kotler, J. Jirdsek a jini.

1) Konkuren¢ni vvhoda podle Portera

Porter definoval konkuren¢ni vyhodu takto: "Konkurencni vyhoda 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."[16]

Podle Michaela Portera tedy lze rozlisit dva druhy konkuren¢ni vyhody:

o,

« nizké néklady

+ diferenciace

Pokud je podnik schopen dlouhodobé provozovat své ¢innosti s niz§imi ndklady, nez ma
konkurence, dosahuje konkuren¢ni vyhody nizkych nakladi. Vyhody diferenciace muze
vyuzivat takovy podnik, ktery na rozdil od svych konkurentl umi a muize zakaznikiim
nabidnout néco, co je pro n¢ néjakym zpisobem hodnotné a co ho od konkurence odliSuje.
Pti uplatiiovani konkurenéni vyhody diferenciace je nutné, aby se naklady vynaloZené na

diferenciaci odrazily ve vét§im vykonu.
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Podnik si nejprve musi vybrat typ a rozsah konkuren¢ni vyhody, o kterou bude
usilovat. Oba druhy konkuren¢nich vyhod Ize objevit a poznat pouze po prozkoumani vSech
¢innosti, které¢ podnik provadi a které na sebe navazuji a vzajemné pusobi. Proto byl
M. Porterem zaveden termin hodnotovy retézec. Ten podnikové Cinnosti rozd€luje
do strategicky vyznamnych oblasti, aby bylo mozno 1épe pochopit a odhalit vysi nakladl a
jejich pohyb pro moznost konkurencni vyhody nizkych nékladl, anebo objevit potencial

pro vyhodu diferenciace.

2) Konkurenéni vvhoda podle Kotlera

Philip Kotler uvadi tfi moznosti dosazeni konkuren¢ni vyhody [10]:
¢+ uctovani nizsich cen
% pomoc se snizovanim nakladi zakaznika

¢ zvySovani individualni hodnoty pro zakaznika

Uétovdni nizSich cen
Prvni z moZnych konkuren¢nich vyhod podle Kotlera je podobna Porterové, tj. vyhoda
nizkych nakladd. Nicméné Kotler zde upozoriiuje na to, Zze v dneSnim globalizovaném svété je
tato vyhoda jen velmi tézko udrzitelnd a z dlouhodobého hlediska proveditelna. Proto tuto

strategii nepovazuje za pfili§ spolehlivy nastroj v cesté za konkurenéni vyhodou.

Pomoc se sniZovanim ndkladn zakaznika
Podnik mtize ziskat konkurencni vyhodu tim, Ze zakaznikovi vysvétli, pro¢ si ma prave

dany vyrobek koupit. Kotler doporucuje argumentovat, Ze ackoli je cena vys§i, budou
dlouhodobé nédklady pro zakaznika niz$i, napt. diky delSi zivotnosti materidlu nebo nizsi

poruchovosti.

Druhy zptsob, jak lze konkuren¢ni vyhody dosahnout pii pomahani zakaznikovi se
snizenim jeho nakladd, je v hledani a nabizeni Uspor, kterych mlZe zdkaznik dosdhnout. Je

mozné naptiklad doporucit zplisob objednani nebo poradit se zpracovanim produktu.

ZvySovani individudlni hodnoty pro zdakaznika
Kotler doporucuje ziskdvani konkurenCnich vyhod nabizenim vétSich pfinost

zakaznikim. Konkurencni vyhodou mize byt nabidka individualni Upravy podle pfani
zékaznika, tedy vyrobky na miru. Také se 1ze proti konkurenci odliSit upozornénim na veétsi
pohodli zékaznik®, rychlejsi a lepSi sluzby, prodlouzené zaruky, nabidkou uZite¢nych

hardwarovych ¢i softwarovych nastroji. Dal§i z moznosti je poskytovani ¢lenskych vyhod.
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Tyto vyhody mohou byt vyuzivany napi. pravidelnymi zdkazniky, Cleny klubu ¢i VIP

zékazniky.

3) Konkurenéni vvhoda podle Jiraska

Jirdsek konkuren¢ni vyhodu popisuje takto: ,Miize ji byt vyrobek, jeho konstrukce a

design, jeho uZitnost a jakost, jeho cena, sluzby, které jej provdzeji. Miize to byt zpiisob
vyroby, technické vybaveni, uzivané technologie, trvale dosahovana stejnorodost a jakost,
produktivita, vyrobni naklady. Miize to byt ekologickd ohleduplnost vyrobku a vyroby nebo
logistika, FeSeni pohybu produktivniho procesu od zacatku pohotovou dodavku. Také to
mohou byt lidé v podniku, schopné vedeni, vynalézavi odbornici, vykonni délnici. Miize to byti
podnikova znacka, dobré jméno, goodwill, povést solidniho dodavatele i zaméstnavatele, jeho

obcanské angazovanosti, jeho vztah k verejnosti a ruzné kombinace toho vseho.“[4] Ke
konkurencni vyhodé¢ dale ptidava, ze to je ,fo, v jaké mire to podnik diferencuje od

konkurence, nakolik je to atraktivni a privolava zajem solventnich zakaznikii. Podnik se miize
vyznacovat mnoha zajimavostmi, které upoutaji zajem: pusobivym umisténim v terénu,

napadnou architekturou, vynalézavym logem, zalibenim v urcité barve. “[4]

Jirdsek zaroven poskytuje nadvod, jak konkuren¢ni vyhodu udrzet: ,Drive nastrojem, jak si

udrzet konkurencni vyhodu, byvala zejména promyslena defenziva (patenty, uzavieni
informaci, reklamni kampané aj.), mnohé podniky dosly k tomu, Ze dnes nejvic svedci, kdyz
novou konkurencni vyhodu samy stale prekracuji — vytvareji konkurencni vyhodu vlastniho

rychlého pohybu. “[5]

1.3 Konkurenceschopnost

Konkurenceschopnost je vlastnost. Je to schopnost podniku prosadit se na trhu
v konkurenci s jinymi podnikatelskymi subjekty. V soutézi pak zvitézi takovy subjekt, ktery
umi nejlépe uplatnit konkuren¢ni vyhodu a tim pfed¢i své soupeie. Podstata konkurence firmy
je v jeji konkurenceschopnosti. Pokud chce byt podnik dlouhodobé, resp. trvale
konkurenceschopny, musi neustale vytvaret ,,zitfej$i* konkurencni vyhody. Musi je objevit

rychleji, nez jeho soupefi za¢nou vyuzivat stejnou soucasnou, ,,dnesni* konkuren¢éni vyhodu.
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1.3.1 Pojeti konkurenceschopnosti v marketingu

Na konkurenceschopnost se nahlizi z mnoha thlia. Podle Cichovského [33] je moZno
definovat minimaln¢ osmnéact pojeti tohoto slova. Pro ucely této prace bylo pouzito pouze Sest

z nich:

« konkurenceschopnost jako podnikatelsky potencial

« schopnost tspéSného zapojeni do soutéze

*» konkurenceschopnost jako absolutni vitézstvi v soutézi
*» schopnost ¢elit hybnym silam konkurence

« konkurenceschopnost jako pfitazlivost pro investory

*» marketingové pojeti konkurenceschopnosti

Konkurenceschopnost jako podnikatelsky potencidal
Konkurenceschopnost Ize chédpat jako jednu zpodob podnikatelského potencidlu.

Podnikatelsky potencial je porovnani vztahu mezi produktem a potencidlem. Potencial je
rozdil mezi tim, co je, a tim, co mize byt. Pfi jeho objeveni se firma stava
konkurenceschopnou, ale podnikatelsky potencidl musi byt konkurenci vnimatelny.
Konkurenceschopnost firmy je zavisla na racionalnim rozloZeni potencialu k ucelu podnikéani.

Vysledkem spotfebovaného potencidlu je zisk, uspéch ¢i jiny efekt.

Schopnost uspésného zapojeni do soutéZe
Pro toto pojeti konkurenceschopnosti je velice dulezité slovo ,uspéch®.

Konkurenceschopnosti rozumime v tomto piipad¢ schopnost tUcastnit se soutéze v prostiedi,
ve kterém soutéZ probihd, tzn. v trZznim prostedi. NeuspéSnym soutéZicim je takovy ucastnik,

ktery je v tomto prostiedi nekonkurenceschopny.

Konkurenceschopnost jako absolutni vitézstvi v soutéZi
Konkurenceschopnym je oznafen takovy ucastnik konkrétni soutéze v trznim prostiedi,

kterého lze pojmenovat absolutnim vitézem. Ostatni, tzn. porazeni, jsou povazovani

za nekonkurenceschopné.

Schopnost Celit hybnym silam konkurence
Organizaci, kterd produkuje néjaké hodnoty, 1ze povazovat za konkurenceschopnou tehdy,

pokud je schopna celit hybnym silam konkurence. Hybnymi silami jsou odbératelé,

dodavatel¢, konkurence ve stejném odvétvi/komodité, nove vstupujici subjekty, substituenti.
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Dale sem lze prifadit faktory, jakymi je pfistup kinformacim a pfistup ke zdrojim

(finan¢nim, lidskym aj.).

Konkurenceschopnost jako pritaZlivost pro investory
Konkurenceschopnost zacind v takovém bodé¢, ve kterém je organizace:

a) schopna nabizet na trhu komodity, které jsou spotiebitelé¢ ochotni kupovat
b) schopna dostat svym zavazklim

Ocitne-1i se firma pod timto bodem, stdva se nekonkurenceschopnou.

Marketingové pojeti konkurenceschopnosti
Ptedpokladem tohoto pojeti konkurenceschopnosti je to, ze se zakaznici pfi nakupovani

zamétuji na konkurentni vyhody. Diky tomuto pojeti konkurenceschopnosti je mozné
identifikovat konkuren¢ni vyhody, které zdkaznik vnima. Lze je méfit riznymi metodami
vzhledem ke konkurenceschopnosti podnikii. Na zakladé méfeni se analyzuje konkuren¢ni
prosttedi a vysledky provedené analyzy je mozno nasledné integrovat do konkurencni
vyhody. Konkurenceschopnost se tedy odrdzi jako jeden z ¢lankli v sekvenci: marketing —

inovace — konkurenceschopnost — prosperita.

1.3.2 Konkurenéni vyhody prispivajici ke
konkurenceschopnosti

Zbynék Pitra definuje tfi riznd hlediska konkurencni vyhody, které ptispivaji
ke konkurenceschopnosti, a to ke konkurenceschopnosti produktd, firmy (na ur¢itém trhu a

oboru) a konkurenceschopnosti oboru [14].

Konkurenceschopnost produktu
U produktu ur€uje konkurenceschopnost jeho kvalita. Posuzovéani konkurenceschopnosti

produktu lze provést bud SWOT analyzou, nebo vyhodnocenim rizika a konkurence.

Na zékladé¢ vysledki se pak urci vyrobek, trh a cena k dosaZeni maximalniho zisku z prodeje.

Konkurenceschopnost firmy
Konkurenceschopnost firmy Ize odvodit od zajmu zdkaznikii o produkty, které nabizi.

Postaveni firmy se urcuje na zakladé¢ hodnoceni konkuren¢nich vyhod vzhledem k piisobeni

konkurencnich sil (viz Porterova teorie konkurenénich sil).
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Strategie podniku je vzdy vystavena rizikovym faktoram, které urcuji proveditelnost
podnikatelského zdméru. Dé¢je se tak proto, Ze konkurenceschopnost firmy zavisi na presnosti

majitelt pfi formulaci budouci vize.

Konkurenceschopnost oboru
Posuzovani konkurenceschopnosti oboru se provadi na zaklad¢ ukazateli dynamiky jeho

vyvoje. Tato konkurenceschopnost vlastné zkoumad, jak je dany obor atraktivni z hlediska
kapitalovych investic, nebot’ investi¢ni rozhodnuti jsou vykondvana na zdklad€ nédvratnosti

vloZenych prostiedkl.

1.4 Hodnoceni zminénych otazek konkurenceschopnosti

Analyzy a definice, jez M. Porter uvadi (viz vyse), jsou zcela jist¢ velmi piinosné, nicméné
otazkami konkurenceschopnosti Porter fesi spiSe vykonnost. Lze totiz fici, ze pfedpoklada, ze
podnik je konkurenceschopnéjsi, je-li vykonnéjsi. To mu vycita Jirdsek [4], ktery je toho

nazoru, Ze tomu tak ve skutecnosti v praxi neni.

Kotler [10] se s Porterem shoduje vtom, Ze by se mély podniky rozhodnout, na co
soustfedi svou konkurencni strategii. Domniva se, Ze neni mozné, aby byly nejlepsi ve vice

smérech. Pokus vyniknout v jedné véci podle néj firmu omezuje v moznosti byt lepsi v dalsi.

Jirasek nesouhlasi s Porterovou definici konkurenéni vyhody, nebot’ na jejim zékladé lze
konkuren¢ni vyhodu ztotoznit s pfidanou hodnotou pro zdkaznika. Jirdsek to hodnoti takto:
, To je jistée vyznamnd schopnost podniku, konkurencni vyhodou se stane, az kdyz pridana
hodnota je vyssi nez konkurujicich dodavatelu. Muze napriklad konkurencni vyhoda byt i
na strané odberatelti? To je bézné znamé. Miize vzniknout az monopol odbératelii
(monopson). Muze se konkurencni vyhoda uplatnit nejen za riistu, ale i pri poklesu? Jsou

Cetné pripady. “[4]
Jirdsek povazuje za vyhaslé 1 Porterovy generické strategie, nebot tika: ,Podniky mohou

zakladat svou konkurencnost na novosti, vysoké uzitnosti, zakdzkovem provedeni,
poskytovanych sluzbach a nizkych nakladech zaroven. Pak se charakteristika jejich produkce
(wrobkii a sluzeb) protahne vsemi policky generickych strategii a vypovidaci schopnost se

poztract. “[5]
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Jak bylo zminéno vuvodu, vyklady poymi konkurence, konkurenéni vyhoda a
konkurenceschopnost mohou byt jak velmi podobné, tak i velmi rozdilné. Rozporuplné
nazory na danou problematiku jsou patrné zvlaste¢ z Jiraskovych citath sméfovanych

na Porterovy definice a vyklady.

Rozdilny pohled na véc miize byt zplisoben rychlosti doby. Urcité je zapotiebi inovovat
vSe, a to 1 ndzory a pfistupy. Nepochybné je dilezité, aby mély ptislusné osoby ptistup
k novinkam, ale zaroven je nutné, aby mély tyto osoby zajem novinky poznavat a osvojovat si
je.

Osobn¢ jsou mi nejbliz8§i nazory profesora Jirdska. At uz pojednava o konkurenci jako
takové, kde Porteriv model Hybnych sil rozsifuje, nebo kdyz hovoii o konkuren¢ni vyhodé.
Tu totiz podle mého nazoru nikterak neomezuje. Pouze zde klade diraz na neustalé
zdokonalovani, aby ,,dne$ni konkuren¢ni vyhoda byla konkuren¢ni vyhodou 1 zitra®. Potieba
inovaci se dale potvrzuje v Cichovského marketingovém pojeti konkurenceschopnosti (1.3.1),

a to konkrétné v sekvenci ,,marketing—inovace—konkurenceschopnost—prosperita®.
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2 METODY MERENI KONKURENCESCHOPNOSTI A

KONKURENCNICH VYHOD

2.1 Méreni konkurenceschopnosti

Existuje mnoho metod pro zjiStovani konkurenéni schopnosti firmy. Hodnoceni lze

provadét z n€kolika riiznych hledisek. Podle KoZené [11]to mliZze byt napf.:

o,

« rozbor podnikové¢ strategie a zhodnoceni jeji tusp&Snosti
« rozbor podnikovych schopnosti

% srovnani s uspéSnym podnikem v daném oboru (hodnoceni na zaklad¢ ptedstavy

o dokonalém podniku)
«+ bilance silnych a slabych stranek podniku

V minulosti se ke konkurenceschopnosti pfistupovalo odlisnéji nez dnes. Posuzovala se
tradicnimi metodami, analyzou skute¢nych dat. Tradicni pfistup k mefeni konkurenceschopnosti

tedy spociva ve vypracovani finan¢ni analyzy.

V soucasné dob¢, vzhledem k rychlému vyvoji, se stava nutnosti zapojeni i dal§ich hodnoticich
hledisek a metod. Moderni hodnoceni konkurenceschopnosti neanalyzuje pouze minula data, ale
bere vpotaz i jiné¢ faktory zriznych oblasti. K tomuto SirSimu hodnoceni se vyuzivaji
kvantitativni metody (hodnoceni pomoci ¢iselné stupnice), kvalitativni metody (slovni hodnoceni)
nebo kombinace téchto dvou metod. Mezi takové metody, které klasifikuji schopnost konkurence

Sir§im pohledem, Ize fadit napt. benchmarking, Balanced Scorecard ¢i metodu EFQM.

Kozena ve své publikaci uvadi: ,,Obecné lze vici, Ze tviirci metod, které se zabyvaji
kvantitativnim ¢i kvalitativnim hodnocenim konkurenceschopnosti, vyuzivaji bud’ jedné, nebo
nekolika metod, které ruznym zpisobem kombinuji. “[11] Ve stejné publikaci dale udava prehled
obecné vyuzivanych metod pro hodnoceni konkurenceschopnosti podniku, mezi které ftadi
marketingovy audit, benchmarking a rapidmarking, Balanced Scorecard, méfeni spokojenosti a

loajality zakaznika, fizeni hodnoty zdkaznika (CVM), SWOT analyzu a finan¢ni analyzu.

2.1.1 Marketingovy audit

,,Marketingovy audit je detailni a hloubkové prozkoumani VasSich marketingovych,
obchodnich a financnich informaci s cilem zmapovat trendy vyvoje klicovych parametrii, které

ovliviiji prijem vasi organizace. * [28]
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V rdmci marketingového auditu jsou prozkoumany informace o zékaznicich firmy,
o produktech a marketingovych akcich, pfijmech a vydajich spole¢nosti, o organizacni
struktufe spole€nosti. Zjistuje se, nakolik je efektivni marketingovd komunikace a prodejni

postupy. U zakaznikl se zjist'uji jejich zdroje a dlivody, proc€ se stali zakazniky firmy.

Marketingovy audit vyhodnoti vyvoj v oblastech, které zkoumd. Na zaklad€ vysledku
mize byt navrzen program pro zlepSeni vykonnosti, a to pfedevS§im z hlediska marketingové

komunikace a prodejnich strategii.

2.1.2 Benchmarking

Vzhledem ktomu, ze v dne$Sni dob& neexistuje jedina a hlavni definice, nabizeji

internetové stranky Facility management institutu [24] nékteré formulace tohoto pojmu:

., Benchmarking je proces neustalého srovnavani a méreni organizace s vudcimi firmami
kdekoliv na svété s cilem ziskat informace, které organizaci pomohou prijmout (a realizovat)
aktivity vedouci ke zlepSeni své vlastni vykonnosti.” (American Productivity and Quality

Center, 1993)

,, Benchmarking je proces hledani nejlepsich postupii v podnikani, které vedou

k vynikajicim vysledkiim. “ (Robert C. Camp)

., Benchmarking je proces identifikace nejlepsich postupii a uceni se z nich v jinych

organizacich. “ (Friedel, L., 2005)

., Benchmarking je akce, ktera odhaluje specifické praktiky a procesy, jez vedou k vysoké
vykonnosti a k pochopeni toho, jak tyto praktiky a procesy funguji, a k nasledné aplikaci a
adaptaci téchto praktik procesii v organizaci. “ (Friedel, L., 2005)

, Benchmarking je kontinudalné a systematické porovnavani vlastni vykonnosti
v produktivité, kvalité a vyrobnim procese s podniky a organizacemi prestavujici Spickové

vykony. “ (SBIC)

., Benchmarking je pouzivani systematickych metod na porovndavani sebe s jinymi a

nachdazeni lepsSich cest a zpusobui jak délat svoji praci. “ (SBIC)

Vyhodou benchmarkingu je zjisténi nejlepSi trovng, které se dosdhlo, a to jak
v produktové, procesni ¢i funkcionalni oblasti v podnicich se stejnym zamétenim. Nevyhodou

naopak je vybér nejlepSiho z nich. Zésadni roli proto hraji kritéria, podle kterych bude volba
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provadéna. Snahou je vybrat UcCastniky hodnoceni co nejobjektivnéji. Zarukou takového

vybéru miizou byt kvantifikovatelné veli¢iny, ptipadné nazory odborné vetejnosti.

2.1.3 Meéreni spokojenosti a loajality zakaznika

Monitorovani a méfeni spokojenosti zakaznika znamend neustdlé zkoumani a
piehodnocovani informaci, které se zakaznika tykaji. Management si musi byt védom toho, ze
existuje velké mnoZzstvi zdroji informaci o zakaznikovi. Proto je na vedeni firmy, aby si
vytvotilo takové interni procesy, které zajisti shromazd'ovéni, analyzu a efektivni vyuziti
ziskanych dat ku prospéchu organizace. Podnik musi byt schopen vSechny zdroje informaci
objevit a vyuzivat je tak, aby produkty firmy vyhovovaly zakazniklim a kone¢nym uzivatelim

nejen dnes, ale aby dokézaly identifikovat 1 jejich budouci potieby.

Organizace muze ziskdvat a analyzovat informace o spokojenosti zédkaznika z mnoha

zdroji [36]:

+ na zakladé¢ udaju zjisténych ze smlouvy se zékaznikem

o,

* podle stiznosti/poctu reklamaci

¢ na zakladé¢ piimé komunikace se zdkaznikem — dotazniky, prizkumy, aj.

Spokojenost zakaznika

Spokojenost zékaznika je mozno definovat jako rozdil mezi pozadavkem zékaznika a tim,
jak je hodnota vnimana realitou trhu. Mira spokojenosti tedy urcuje rozdil mezi poZzadavkem a
redlnou hodnotou. Jedna se o vnimani zdkaznika, které je stanovené v méfitelné Urovni.
V ptipadé, ze se zjisti vysoka uroven miry spokojenosti zdkaznika (MSZ), znamena to jeho

vérnost a jeho loajalitu k danému produktu ¢i sluzbé.
Miru spokojenosti zakaznika znadzorfiuje obrazek 3 a jeji kvantifikace ma tuto podobu (1):

MSZ = f(X) (1)
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Pozadavky
zdkaznika

Spokojenost zakaznika Ano—p»  Vérny zakaznik

Vnimana hodnota Ne

Stiznosti
Reklamace

v

Ztrata zdkaznika

Obrazek 3: Mira spokojenosti zakaznika

Zdroj: upraveno podle [36]

2.2 Méreni konkurenceschopnosti — shrnuti

Z metod, jez uvadi napt. Kozena [11], se prace zabyva takovymi, které jsou pro méreni
konkurenceschopnosti vhodné. Svym zkoumanim se totiZ dotykaji 1 vné€j$iho okoli podniku a
nejsou ,,pouze’ ndstroji pro hodnoceni a méteni jeho vykonnosti. BSC a finan¢ni analyza, jez
se hodnocenim vykonnosti podniku zabyvaji, budou podrobné&ji popsany dale, konkrétné

ve tieti kapitole, kterda zkouma teoreticka vychodiska méfeni vykonnosti firem (3.5).

SWOT analyza, neboli rozbor silnych a slabych stranek, ptileZitosti a hrozeb, je vhodny
nastroj pro zjistovani sily konkurenénich vyhod a slabych stranek podniku. Radi se v§ak mezi

nastroje strategického managementu, proto tato metoda v diplomové praci uvadéna neni.

2.3 Méreni konkurenénich vyhod

Aby bylo mozné hodnotit miru vyznamnosti konkurenéni vyhody a miru podilu
konkuren¢nich vyhod na realizovaném trhu, je ji nutné kvantifikovat, tedy pfifadit ji néjakou
konkrétni hodnotu. Cichovsky uvadi: ,,V rdmci kvantifikace jde o to prifadit konkrétni
konkurencni mive jeji hodnotu. Hodnota konkurencni vyhody totiz v porovnani s hodnotovym
profilem odbératele a hodnotovym zebrickem jeho Zzivotniho stylu urcuje motivy pro
koupi. “[1] Ziskaji se tak diivody, které vedly zakaznika ke koupi nasSeho produktu. Hodnota
konkurencni vyhody produktu urCuje zvoleni daného vyrobku znabidky trhu, aby byla
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uspokojena potieba zdkaznika. Hodnota konkuren¢nich vyhod producenta je motivem pro
jeho vybér.

Pti kvantifikaci konkuren¢ni vyhody se hodnoti nejen hotovy produkt, ale k celkové
hodnoté¢ je tieba ,pfi¢itat” i konkuren¢ni vyhody, které dany produkt ziskava behem
jednotlivych procesi distribuce. Kvantifikace konkurenéni vyhody ma dle Cichovského [1]

tf1 zakladni cile:

1)  Nabizet zdkaznikovi takovy produkt, ktery uspokoji jeho potieby, bude mit celé
spektrum konkuren¢nich vyhod a kazd4d znich bude mit vysokou méfitelnou

hodnotu.

2)  Umét rozpoznat a kvantifikovat pfirtistek konkurenéni vyhody v kazdé fazi
distribu¢niho procesu, a tak umét definovat, jak je kazda z provedenych operaci

ucinna a efektivni vzhledem k prodejnosti produktu.

3)  Urcit vztah mezi konkurencni vyhodou a hodnotou produktu, aby bylo mozno

vytvofit cenu u dal$i konkurenéni vyhody produktu.

Cichovsky pro kvantifikaci konkurenéni vyhody uvadi tyto metody [1]:

«» parametrickd metoda nej... konkuren¢nich vyhod produktu (NEJ)
« analyza silnych a slabych stranek produktu (SSP)

« scoring mapa konkuren¢nich vyhod (SM)

¢ bostonska matice (BCG)

«» trzni atraktivita jako mira konkuren¢nich vyhod (TA)

+ matice General Electric (GE)

+ modifikovana teorie portfolia (MTP)

* road mapa konkuren¢nich vyhod (RM)

* pozicni mapa konkuren¢nich vyhod (PM)

« vektory preferenci konkurenc¢nich vyhod (VP)

«» matematické modely agregovanych preferenci konkuren¢nich vyhod (MAP)

« teorie trznich vyklenki ve vztahu ke konkuren¢nim vyhodam (MTV)
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Kvantifikace konkurencni vyhody je velice zajimavé téma. Proto budou v této Casti prace
podrobnéji popsany prvni Ctyii z vySe uvadénych metod. Z diivodu rozsahu prace pak bude
vjeji druhé cCasti kvantifikace konkurencni vyhody analyzovaného podniku provadéna
parametrickou metodou NEJ... konkurencnich vyhod produktu a analyzou silnych a slabych
stranek produktu. Prvni metoda byla vybrana pro svou piehlednost ve vyjadfeni hodnoty
konkuren¢ni vyhody s moznosti rozliSeni konkuren¢ni vyhody vyrobku a znacky. Diivodem
pro zvoleni druhé metody bylo ziskdni dvou vysledkl, a to benchmarkingové porovnani
konkurencnich vyhod riznych producentu a kvantifikaci konkurenceschopnosti z hlediska
podilu na trhu, podilu na oblibé a podilu na védomi. Tato metoda tedy poskytne

komplexné;si informace jak o samotnych produktech, tak i o povédomi o znacce.

2.3.1 Parametrickd metoda nej... konkurencnich vyhod

produktu (NEJ)

Tato metoda byla poprvé vyuzita vroce 1959 pii kvantifikaci konkurenéni vyhody
vysavace. Zaklad tvofi matice konkuren¢ni vyznamnosti produktu. Vertikalni osa uvadi deset
nej... produktu, které maji popisovat jeho naprosto dokonalé konkuren¢ni vyhody. Nejc€asté;ji

pouzivanymi nej... jsou:
a) nejlevné;si
b) nejkvalitnéjsi
¢) nejhezCi
d) nejmensi/nejveétsi
e) nejnovejsi
f) nejinovovangjsi
g) nejméné nakladny na provoz
h) nejlépe zabaleny
ch) nejméné poruchovy
1) nejdiive dodany

Horizontalni osa je pak ocislovana od 0 do 9 a piedstavuje miry kazdého nej... tak, jak je

vnimana potenciadlnim zakaznikem (tj. statisticky soubor o miniméalnim poctu 50 osob), kde 0

A4

na zaklad¢ intervalu zodpovézenych hodnot a jejich priméri. Obrdzek 3 znéazoriuje
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vyhodnoceni metody nej... konkuren¢nich vyhod u vysava¢d. Sipky uvadéji intervaly
odpoveédi pro jednotlivé konkurencni vyhody. PferuSovand ¢ara spojuje prumérné hodnoty
odpovédi a plné ¢ara hodnoty vyrovnava. Primér koncovych bodi intervalu, ve kterém se tato
piimka nachazi, tvofi hodnotu konkuren¢ni vyhody. Tento zplisob méieni zjisti velikost
riznych konkuren¢nich vyhod, avSak neposkytuje zaddné informace o konkurenci a o

konkurencnich produktech, se kterymi byl pi1 hodnoceni nas produkt srovnavan.

Konkurenéni vyhoda

Nejlevngjsi =

Nejkvalitn&jsi 4———»

Nejhez&i i s oo
Nejmensi - = Y

Nejnovéjsi 4——“‘“—~w———>
Nejinovovangjsi S 2 s T e o
Nejméné nakladny < . »
Nejlépe zabaleny «——>
Nejméné poruchovy = —>
Nejdiive dodany < e

0 1 2 3 4 61 7 8 9
(3patnd) 6.3 (superkvalitni)

Mira vnimani konkurenéni vyhody zakaznikem

o

Obrazek 4: Vyhodnoceni parametrické metody nej... konkuren¢nich vyhod

Zdroj: [1]

2.3.2 Analyza silnych a slabych stranek produktu (SSP)

Tato analyza byla poprvé pouZita a publikovana vroce 1962 pro urceni kvantifikace
konkurenceschopnosti a konkurenéni vyhody produktii a producenti. Zakladni myslenkou
metody je to, Ze silné stranky produktu i producenta urcuji jejich konkuren¢ni vyhody. Slabé

stranky naopak ptedstavuji konkuren¢ni nevyhody produktu ¢i producenta.

Princip metody spociva v sestrojeni dvou sérii matic. Prvni matice ma na vertikélni ose
vyjmenované vSechny konkuren¢ni produkty se svymi producenty. Dotazovani, ktefi tvofi
statisticky vyznamnou skupinu (alesponi 50 respondentlt), hodnoti pomoci bodit 0 — 9 uzitné
vlastnosti. Stupent 5 ptedstavuje neurcité, 0 nejhor$i a 9 maximdlné¢ kladné¢ vnimani

hodnotitelem. Druhd matice m& na vertikdlni ose vyjmenované vSechny producenty
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hodnocenych konkuren¢nich produkt. Horizontélni osa se sklada ze tti kategorii. Prvni z
nich je podil producenta na trhu v daném roce v %. Druhy sloupec, nazvany podil na védomi,
tvofi procentualni podil respondentl, ktefi na dotaz ,Jmenujte dominantniho vyrobce
produktu v tomto odvétvi® uvedli daného producenta. Posledni oddil je podil na oblibé, ktery
vymezuje procentudlni podil zdkazniki, ktefi na otdzku ,JJmenujte vyrobce, jehoZ produkt

byste si pro svou potiebu koupili®, zvolili pravé onoho producenta.

Z prvni matice ziskdme konkurencni vyhody produkti a jejich ohodnoceni, to jsou body
ziskané¢ v bodovém rozmezi 7 — 9. Na Skale 0 — 4 definujeme konkuren¢ni nevyhody.
Vysledkem této matice tedy nebude hodnota konkurenceschopnosti podniku, ale
benchmarkingové porovnani konkuren¢nich vyhod rtznych produktti a producentt. Z druhé
matice lze vyCist hodnotu konkurenceschopnosti jednotlivych hodnocenych producentt
v daném ¢asovém intervalu ze tii aspektli, a to podilu na trhu, podilu na védomi trhu a podilu
na oblibé trhu. V této matici vSak najdeme pouze hodnotu konkurenceschopnosti u téchto tii

oblasti vnimani producenta zakazniky.

2.3.3 Scoring mapa konkurené¢nich vyhod (SM)

Scoring mapa, neboli mapa vyznamnosti, se zacala vyuzivat v devadesatych letech pro
svou moznost grafické nazornosti. Vyuzivana je predevSim fidicimi manazery, ktefi mohou

své strategické mySlenky ndzorné prezentovat.

Princip strategické mapy spociva v polozeni dvou otdzek kupujicimu ohledné konkrétniho

produktu [1].
Otazka 1: Jakou vyznamnost pri koupi podle vas maji tyto vyjmenované konkurencni vyhody?

Kupujici pak v anketé ohodnocuje vyjmenované vyhody body ze stupnice 1 — 5, kde 1 ma
nejmensi a 5 nejvetsi vyznam.
Otazka 2: Jaky uzitek pro vas konkurencni vyhoda koupeného produktu predstavuje?

Kupujici hodnoti uzitek kazdé z uvedenych konkuren¢nich vyhod body od -2 do +2, kde -2

stoji pro bezvyznamny uzitek a +2 pro maximalni vyznam uzitku.

Zjisténé hodnoty jsou pak transformovany do scoring mapy tak, ze se u kazdé konkurenc¢ni
vyhody néasobi body udélené pro vyznamnost body, které hodnotily uzitek (ptiklad uveden
v tabulce 1). Ze scoring mapy pak 1ze vyc€ist celkové uzitné hodnoty pro kazdou konkuren¢ni

vyhodu a jejich celkovy soucet.
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Tabulka 1: Scoring mapa uZitnych hodnot konkurencnich vyhod (priklad)

Vnimani role Role (KV) na Celkova
Konkurenéni vyhoda vnimani iy
(KV) ke o uzitna

(KV) koupi uzitku hodnota

P produktu
Nizka cena 4,3 1,3 5,59
Cena/obsah 3,8 1,9 7,22
Chutova vyvazenost 4,7 1,1 5,17
Sladkost 2,6 0,8 2,08
B’ez konzervacnich 37 17 6.29
latek

Trvanlivost 3,1 1,8 5,58
Snadna manipulace 1,3 0,2 0,26
Napadity design obalu 3,1 1,4 4,34
VyuZitelnost obalu 1,2 0,6 0,72
Informacni kampari 4.1 0,4 1,64
Celkem 38,87

Zdroj: [1]

Vyhodnocenim scoring mapy je kvantifikace hodnot konkuren¢nich vyhod z pozice podilu
konkurencni vyhody na zakoupeni produktu a dale pak vzhledem k propojeni konkurenéni
vyhody s uzitkem produktu. Provadéni metody v riiznych fazich zralosti produktu (uvedeni
na trh, zralost produktu, utlum a faze nahrazovani novinkou) umoziuje lepsi sledovani nazoru

kupujicich. To pfinasi dalsi pohled na konkuren¢ni vyhody produktu.

2.3.4 Bostonska matice (BCG)

V Sedesatych letech byla marketingovou skupinou Boston Consulting Group vyvinuta
metoda pro hodnoceni konkurenceschopnosti jednotlivych strategickych jednotek jednoho
producenta ¢i distributora. Podle této skupiny byla metoda pojmenovana zkratkou BCG.

Metoda se tedy zabyvala n¢kolika konkrétnimi produkty jednoho producenta.

Princip metody spociva v kvantifikaci podilu dané strategické jednotky na ptislusném trhu.
Tento podil pak znamena miru vnimani konkuren¢ni vyhody konkrétni strategické jednotky.
Dalsi mySlenkou této metody je vycisleni nartistu zakaznik?, ktefi produkt kupuji v né¢jakém
casovém obdobi. Vyhodnoceni metody se provadi v tzv. ,,Bostonské matici zavislosti podilu
strategické jednotky na trhu a tempa rustu podilu na trhu v casové jednotce “ [1], (viz obrazek

4).
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Kromé hodnoceni konkurenceschopnosti strategickych jednotek a produktii tato metoda
umoziuje urcit efektivnost, u€innost a ziskovost v polich, jejichz hranice jsou stanoveny
na zéklad¢ zkuSenosti. Jednotliva pole maji pfiznacné nazvy: dojné kravy, hvézdy, otazniky a
psi. Autofi zaroven urcili hranici mezi vysokym a nizkym podilem produktu na trhu a hranici

mezi pomalym a vysokym tempem ristu v ¢asovém obdobi.

Relativni trzni podil (v %)

4

[ ]
Otazniky

Tempo rustu trhu (v %)

Dojné kravy Psi

.

Obrazek 5: Bostonska matice

Zdroj: vilastni zpracovani

Tato metoda mad vysokou vypovidajici hodnotu o konkurenceschopnosti. Vyuziva se
pii prvnim hodnoceni konkurenceschopnosti produktu na trhu a také pii zjiStovani
predpokladii konkurenceschopnosti produktu na trhu ve vSech etapach zivotniho cyklu daného

produktu, tedy pti zavadeni, zralosti, ipadku zajmu a ukonceni zdjmu o produkt.
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3 TEORETICKA VYCHODISKA PROBLEMATIKY MERENI

VYKONNOSTI FIREM

Kdo chce byt uspésny, musi neustale zvySovat svoji vykonnost a konkurenceschopnost. To
znamena, ze je tieba zvolit vhodnou strategii, vyuzivat v§ech dostupnych a potifebnych zdroji
co nejefektivnéji a nejvhodnéji. Také je nutné aktivni méteni a fizeni vykonnosti, které je se

zvolenou strategii a vizi podniku v souladu.

V kapitole se posuzuje meétfeni vykonnosti podniku. Zjistuje se, kdo a co ma vliv
na vykonnost, jsou uvadény faze modelu pro méfeni vykonnosti s ukazateli, které by mohly
byt sledovany. Na zdklad¢ knihy Davida Parmentera [13] je pak popisovano, co jsou prava
klicova méfitka vykonnosti a jak probiha jejich implementace. Zavér kapitoly je vénovan

dvéma metodam méteni vykonnosti — finan¢ni analyze a metodé¢ BSC.

3.1 Co ma vliv na vykonnost podniku?

KaZzdy podnik je neustale ovliviiovan nejriznéjSimi zménami, technickymi, politickymi,
ekonomickymi ¢i socidlnimi. VSechny tyto zmény plisobi na podnikatelské podminky, nebot’
se dotykaji konkuren¢ni situace a maji vliv na technicky vyvoj 1 zaméstnanost. Vzhledem
k ménici se pfirodni situaci na celém svété se neustale zvySuji pozadavky na ochranu
zivotniho prostfedi a na ekologizaci procesti firem, coz vede ke sniZzovéani energetické a

materidlni naro¢nosti vyroby.

Kazdy ze stakeholderti hodnoti vykonnost rozdilnym zpisobem. Vlastnici povazuji
za vykonny takovy podnik, ktery dosdhne maximalniho zhodnoceni investovaného kapitalu, a
to v co mozna nejkratS§i dob€. Jejich hodnoticim ukazatelem je tedy EVA, ekonomicka
piidand hodnota. Pro manazery je dilezita prosperita firmy a jeji stabilita na trhu. Zaroven
sleduji hospodéarnost a produktivitu, penézni toky, likviditu, dodaci lhiity a ceny. Zakaznici
pod pojmem vykonna firma vidi podnik, ktery vlastni kvalitni produkt za odpovidajici cenu.
Ten pak umi nabidnout tak, aby odpovidal jejich pfedstavam. Podstatné jsou pro zakazniky

cena, kvalita a dodaci doba.

Vykonnost ovliviiuji vnitini a vnéjsi faktory. Z venkovniho prostiedi na vykonnost ptisobi
zakaznici, dodavatelé, investofi a jini stakeholdefi. U vnitinich vlivli se vykonnost projevi
pii transformaci vstupli na vystupy. U vstuptl se tedy sleduji ndklady kvili hospodarnosti,
u procesu je dilezity Cas, ktery uruje produktivitu, a u vystupu se hodnoti kvalita, tedy

ucelnost. Vykonnym je pouze takovy systém, ktery je vyvazeny. Vzhledem k vlivim
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na vykonnost je patrné, ze nestac¢i pouhé méfeni finanénimi ukazateli, ale je nutné vyuzivat i
ukazateli nefinan¢nich. Pohled na vykonnost shrnujici vnitfni i vnéj$i vlivy zndzornuje
obrazek 5. Ten uvadi zékladni pohledy z vnéjsku (zakaznik, konkurence, dodavatelé, strany
umoznujici financovani a jiné zicastnéné osoby) a pohledy z vnitiniho prostiedi (vlastnik — u
n¢j je moznost pohledu jak z vnitini, tak z vnéjsi strany, a manazeti vyroby, kvality a financi).

Pro jednotlivé skupiny uvedené na obrazku 5 je nutno definovat vhodné ukazatele
vykonnosti tak, aby podporovaly dosazeni strategickych cilii podniku, aby byly vyhovujici a

pro hodnoceni vyuzivané.

Integrace pohledu na vyvkonnost - pohled manazera vykonnosti

roje rizeni

Dodavatelé ------

Interni/ Externi Investice
hledisko Marketing

Pchled finanéniho Pohled wyrobniho Pohled manaZera
manadera manafera kvality

Ll Ll Ll

Vﬂé‘:ﬁ-‘rﬁiﬂﬁ'ﬂ'@ﬂf\ Finanéni a nefinanéni, informadni a motivacni \/méiﬂu'm o

Vit prosiredr

Intermi/Esxterni
hledisko

Nast

Ostatni Konkurence
osoby

Obrazek 6: Koncept méfeni a fizeni vykonnosti podniku

Zdroj: [27]

3.2 Faze méreni vykonnosti

Podle Aschenbrennerové lze vykonnost ovlivnit spravnym systémem jejiho métfeni. Ve
svém clanku uvadi: ,,Zvysovat vykonnost lze vytvorenim a implementaci takového systému
méreni a Fizeni vykonnosti, ktery bude vyuzivan v souladu s vizi a strategii podniku a bude
integrovat rizné pohledy na vykonnost — pohled zakaznika, viastnika podniku, vyrobniho i

financniho manazera.* [27]

Koncept méfeni a fizeni vykonnosti podniku pomize vytvofit vyhovujici model pro

hodnoceni vykonnosti, ktery bude dale uzpisoben konkrétnimu podniku a jeho cilim.
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Vytvofeni modelu miize byt vypracovano na zékladé¢ metody uvedené v tabulce 2. Tabulku
tvoti osm fadktli. Podle prvniho se nejprve definuji podnikové vize a strategie a dalSich sedm
fadka predstavuji jednotlivé faze pii fizeni vykonnosti podniku s popisem provadénych

vykontl v danych fazich.

Tabulka 2: Navrh fazi modelu méreni a rizeni vykonnosti podniku

Faze| Nazev Provadéné vykony
Vize a
+ Jednoznac¢na formulace vize a strategie.
0 strategie
+ Sladéni vize a strategie s hodnotovym systémem podniku.
podniku
++ Stanoveni klicovych oblasti méfeni a fizeni vykonnosti.
Definovani
1 + Stanoveni kli¢ovych ukazatelti (doporuceno 15 — 25 celkem), které
ukazateli

budou vyuzZivany.

«+ Pravidla pro vyhodnocovani, interpretaci a vyuziti vysledki méfeni.

Tvorba |+ Nastaveni cilti pozadovanych ukazateld.

2
pravidel | <+ Nastaveni systému odmeénovani — navaznost s plnénim pro rizné
urovné tizeni.
¢ Ur¢it vstupni data pro vypocet ukazateli.
Méfeni |+ Stanoveni Cetnosti méfeni ukazateld.
3
vykonnosti | <+ Stanoveni metody distribuce.
+ Stanoveni osob odpovédnych za méfeni a uchovavani dat.
+ Zvoleni metody zobrazeni stavii a vyvoje ukazatelt.
Analyza .
4 ¢ Porovnani namétenych hodnot s planovanymi.
vykonnosti | | ) .
«» Aktualizace cili.
Diagnostika | % Zjisténi problému a zkoumani pfi¢in nizké vykonnosti.
5
vykonnosti | <+ Doporuceni pro odstranéni problémd.
+ Stanoveni Cetnosti predikce vykonnosti s ohledem na strategické cile.
Predikce | Kladeni dirazu na predikci a odhad vyvoje klicovych ukazateld.
6

vykonnosti | % Neni-li moZné stanoveni konkrétni hodnoty, preference vyuZiti

srovnani s normami, standardy, pozadavky, benchmarkingem, apod.

Aktualizace | % Aktualizace fizeni dle podnikovych cilii a podminek.
7 a kontrola | % Kontrola spravnosti nastaveni systému.

systému | % Kontrola efektivnosti vyuZiti ukazateld.

Zdroj: upraveno podle [49]
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3.3 Ukazatele hodnoceni vykonnosti

Jak jiz bylo uvedeno vySe, jsou pro hodnoceni vykonnosti potfeba nejen financni

ukazatele, ale také ukazatele nefinanéni.

3.3.1 Financ¢ni ukazatele

V podstaté existuje dvoji zptisob hodnoceni pomoci finan¢nich ukazateld. Prvni ptistup
probihd hodnocenim kliCovych indikdtor tykajicich se ekonomické, socidlni a
environmentalni oblasti. Druhy pfistup hodnoti jednim ukazatelem. Ten vyjadiuje dil¢i

ukazatele souhrnné jednim udajem.

Pti hodnoceni podniku pfevladd vyuZzivani soubort finanénich ukazatelti. Tyto ukazatele
jsou vétSinou v penéznich jednotkdch a tykaji se finan¢ni stranky hospodateni. Jedna se

o ukazatele absolutni a relativni.

Finan¢ni ukazatele Cerpaji informace z finan¢niho ucetnictvi a jsou dualezité pro financni

méteni vykonnosti. VyuZzivaji se i pro danové ucely a pro kapitalovy trh.
Problémy hodnoceni pomoci finan¢nich ukazateli[43]:

«* lze hodnotit pouze ukoncené obdobi (absolutni a pomérové ukazatele), jsou

zpozdéné
* umoznuji zaméfeni spiSe na kratkodobé cile
«» ukazatele nerespektuji strategii podniku
« nehodi se pro predpoveédi dalSiho vyvoje
« nevhodné pro tvorbu strategie podniku
¢ nepostihuji vSechny ¢innosti podniku
+ neukazuji pti¢iny nepfiznivych jevi, pouze disledky
+ urcitad mira nespolehlivosti a neprihlednosti

Uvedené problémy by mély byt odstranény zavedenim nefinan¢nich ukazatelt.
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3.3.2 Nefinanc¢ni ukazatele

Nefinancni ukazatele zaCaly byt zavadény pro moznost stanoveni uspésnosti podniku.
Prvnimi zavedenymi a pouzivanymi nefinan¢nimi ukazateli bylo urovani osmi faktorQ
vedoucich k uspé$nosti firem. Déle to byly kritické faktory tispéchu a Narodni cena Malcoma
Baldrige (MBA) — sedm kritérii. Nasledovala koncepce Balanced Scorecard (BSC),
hodnoceni pomoci ¢tyf perspektiv (zakaznickd, finanéni, internich procest a uceni se, rastu).
Tato koncepce zahrnuje finanéni hodnoceni, patii mezi nejcastéji pouzivané a
nejpropracovanéjsi metody hodnoceni. V 90. letech byla zavedena Evropska cena za kvalitu
(EFQM), ktera z koncepce BSC vychazi. Podniky jsou hodnoceny pomoci jejich silnych a

slabych stranek a cilem hodnocenti je vylepsit postaveni v celosvétové konkurenci.

Vybér nefinancénich ukazatelii
Pro nefinan¢ni ukazatele jsou rozhodujici strategie a dlouhodobé cile podniku, nebot

dosahovanim nefinan¢nich ukazateli by se mély plnit i cile. Rovnéz by méla existovat
moznost porovndni zmény ukazateli (pozitivni 1 negativni). I nefinan¢ni ukazatele mohou byt
svym zplusobem métitelné (nazyvané ,,tvrdé®). Piiklady tvrdych ukazatelli jsou napt. narast
poctu zakazniki, narGst podilu na trhu, zména doby obsluhy zidkaznika, zména poctu
reklamaci. Déle existuji ukazatele, u nichz je métfeni obtizné, ty nazyvame ,,m&kké*. Mezi
ptiklady mekkych ukazatelli pattfi zlepSeni dobrého jména firmy, spokojenost a vérnost
zakaznika, firemni kultura, zlepSeni pracovniho prostiedi, atd. Pokud neni moZné zménu
meékkych ukazatelli prokazat, musi se pomoci tvrdym ukazatelem, ktery na zménu mékkého

nasledn¢ reagoval.

Je mozné vytvofit nes¢etné mnozstvi nefinancnich ukazateli, a proto se provadi jejich
klasifikace. Jedno z moZznych tfidéni ukazateli uvadi tabulka 3. Ta se sklada ze skupin,

ke kterym jsou uvedeny ptiklady nefinan¢nich ukazatell, jeZ lze v téchto skupinach sledovat.

Ttidéni uvadéné v tabulce 3 je pouze jednim z moznych a nelze jej vyuzit u vSech firem.
Mize vSak slouzit pro inspiraci. Nadace pro méfeni vykonnosti, ktera poskytuje dulezité
informace o méfeni vykonnosti a o nefinanCnich ukazatelich, uvadi dal§i mozné nefinan¢ni
ukazatele tfidéné podle toho, jak charakterizuji Cinnosti a funkce podniku. Tabulka 4

znazoriuje rozdéleni, které je vhodné zejména pro vyrobni podniky [49].
Problémy hodnoceni pomoci nefinan¢nich ukazatelu:
¢ pozadavek investic do informacnich systému

+ dasova naroc¢nost

39



+ ruzné jednotky ukazateld (Cas, procenta, kusy, atd.)

¢+ nutnost souvislosti s cili spole¢nosti

¢ statisticka spolehlivost (méfeni vlivu na cil)

Podnik

Tabulka 3: Rozdéleni nefinancnich ukazatelit podle skupin

postaveni

Trh

znacka

rust trhu

rust podilu na trhu
cena vyrobkil
cena konkurence

podil novych vyrobku

Zakaznik

spokojenost
vérnost

rychlost vytizeni objednavky

Inovace

novy vyrobek

kvalita vyrobku

technologicka schopnost
produktivita vyzkumu a vyvoje

% netspesnych projektt

Produktivita

nové technologie

zivotni prostiedi

Zaméstnanci

spokojenost
fluktuace
vzdélavani
firemni kultura
pracovni prostredi

piesCasova prace

Zdroj: upraveno podle [49]
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Tabulka 4: Nefinancni ukazatele charakterizujici ¢innosti a funkce podniku

Vyroba a Vyrobni proces
produkce = ukazatele odvozené od ¢asu vyroby a pohybovych studii
= Uc¢innost vyrobnich linek
= flexibilita vyrobniho planu
= doba oprav vyrobni linky
= procento zmetkl
= zivotni cyklus vyrobku
= kvalita vyroby
= méfeni odpadu
= testovani soucastek, subkomponent a hotovych vyrobki
= analyza vad a jejich pticin
Dodavatelé
= Uroveil zasob a ¢as dodavky
= obrat zasob
= procento vadnych dodavek
= prumérna doba zpozdéni dodavek
Prodej a = blizkost zdkaznika
marketing = kvalita obalového materialu
= analyza spokojenosti zakaznikli
= srovnani cen vyrobki
= sledovani ztrat individudlnich prodejct
= analyza prodejni komise
* monitoring dotazl a objednavek
= trzby na 100 zédkaznikQ
= analyza prodeju podle zakaznikt
= analyza prodeju podle prodejct
= prodeje podle geografickych oblasti
= bleskové zpravy o prodejich
= analyza zdkladnich platt a trzeb prodejcii
= podil na trhu ve srovnani s konkurenci
= nové vyrobky a sluzby
= doba oprav
= zpozdéni dodavek zdkaznikim
= hodnota zarucnich oprav
Lidé = analyza zaméstnancii
(zaméstnanci) | * analyza vykonu vs. potieba zaméstnanct

= kvalifikovani a nekvalifikovani pracovnici
= pocet fidicich vs. provoznich zaméstnanci
= analyza pracovniho zatiZeni

* volna a ocekdvana mista

= pracovni absence

= podil presCasu

= naklady na nébor pracovnich sil

= 7adatelé o misto na zéklad¢ reklamy

= pracovnici z reklamni kampané

= techniky hodnoceni pracovniki

= hodnoceni plant rozvoje pracovnikii

= monitoring odbornych odd€leni

= monitoring dlouhodobé vykonnosti oddéleni
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Vyzkum a » hodnoceni zakladnich cila R&D, strategickych cill a projektovych

Vyvoj cila
(R& D) = zlepSeni vyrobku oproti potencidlnimu piijeti trhem
= R&D oproti technicky dosazZitelnym kritériim, oproti ndkladiim a
trhiim

= R&D priority vii¢i jinym projektiim

= R&D oproti konkurenci

* milniky R&D

= analyza potieb trhu vzhledem k navrZzenym vyrobkim
= audit R&D vrcholovym managementem

= mira neuspéchu prototypl

Prostredi = ukazatele prosttedi na pracovisti
= (istota
= poiadek

= gtravovaci zafizeni vs. konkurence
= ostatni zafizeni vs. konkurence

Zdroj: upraveno podle [49]

3.4 Ukazatele vystupu a vykonnosti

Ackoli mnoho firem méfitka vykonnosti pouziva, ¢asto nespravné aplikuje termin klicové

ukazatele vykonnosti (KPI). V podstaté Ize métitka rozdelit do Ctyt typt [13]:

7/
°

klicové ukazatele vystupu (KRI)

7/
o

ukazatele vystupu (RI)

7/
°

ukazatele vykonnosti (PI)

7/
°

klicové ukazatele vykonnosti (KPI)

Aby bylo mozné tato métitka 1épe popsat a definovat, bude vyuzito ,,analogie s cibuli, jak
ji popsal D. Parmenter (viz obrazek 6): ,, Venkovni slupka popisuje celkovy stav cibule. Kolik
méla slunce, vody, Zivin a jak s ni pak bylo zachazeno od sklizné az do poloZeni na regal
v obchode. Venkovni slupka je klicovy ukazatel vystupu. PrFi postupném olupovani
jednotlivych slupek cibule zjistujeme dalsi a dalsi informace. Jednotlivé vrstvy pak
predstavuji ruzné ukazatele vystupii a vykonnosti. Jadro cibule zastupuje samotné klicové

ukazatele vykonnosti. “[13] !

! vlastni pieklad

42



3.4.1 KliCové ukazatele vystupu

KRI jsou takové indikatory, které fikaji, jak se dafilo v perspektivich nebo dulezitych
faktorech uspéchu. Byvaji asto mylné zaménovany za KPI. Jednou z nejbeznéjSich vlastnosti
téchto ukazatell je to, ze jsou vysledky nckolika akci a tikaji, zda se podnik ubira spravnou
cestou. Neteknou vSak, co je potieba ud¢lat, aby se vysledky zlepSily. Klicové ukazatele
vystupu jsou dulezitym zdrojem informaci pro takové manazery, ktefi nefes$i kazdodenni
problémy. Obvykle totiz odrazeji vysledky za delSi obdobi. Proto se KRI kontroluji mési¢né
nebo Ctvrtletné.

Mezi KRI se fadi zejména [13]:

*» spokojenost zakaznikl
*» Cisty zisk pfed zdanénim
«» ziskovost zdkaznika

% spokojenost zaméstnancil

% ROCE

Klicové
ukazatele
vystupu (KRI)

\

\ \\
RN

|1

[
|
I

Ukazatele
vystupu a

vykonnosti
(RI a PI)

|
I
// f“’/ ‘

Kli¢ové
ukazatele
vykonnosti
(KPI)

Obriazek 7: Ctyii typy méfitek vykonnosti
Zdroj: upraveno podle [13]
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342 Ukazatele vystupu a vykonnosti

RI podévaji informace o tom, co bylo provedeno, a PI fikaji, co se ma udélat. Tyto
indikatory, jak jiz bylo demonstrovano na obrazku 6, lezi mezi klicovymi ukazateli vystupu a

klicovymi ukazateli vykonnosti. Mize jich byt az 80.

RI, indikatory vystupu, shrnuji aktivitu a vSechna financni métitka vykonu. Pro tplné
pochopeni toho, co se ma snizit a co zvysit, je zapotiebi se podivat na tu aktivitu, ktera

uskutecnila prodej. Ukazatele vystupu mohou napf. zahrnovat:
+» Cisty zisk na kli¢ové produktové rady
«» vcerejsi prodeje

+¢ stiznosti od klicovych zakaznika

PI, indikédtory vykonnosti, pracovnikim ptiblizuji strategii organizace. Jsou vyhradné

nefinanéni a doplnuji kli¢ové indikatory vykonu. Piiklady ukazateli vykonu jsou:

7/
°

procentudlni nartist prodeje u vybranych zékazniki

7/
°

stiznosti od kli¢ovych zakazniki

» pocet uskuteCnénych zaméstnaneckych ndvrhli za posledni mésic

L)

7/
°

pocet zpozdénych dodavek klicovym zakaznikiim

Indikatory vystupu a vykonnosti se vykazuji v riiznych ¢asovych intervalech. Muze to byt

denng, tydné, jednou za ¢trnact dni nebo 1 jednou za mésic.

343 KliCové ukazatele vykonnosti

Klicové indikatory vykonnosti udavaji, co je tfeba udélat, aby se vyrazné zvysil vykon
podniku. Jsou to méfitka, kterd se soustiedi na takoveé aspekty vykonu, které jsou pro
souCasny 1 budouci uspéch organizace zasadni. D. Parmenter ve své knize uvadi sedm

zékladnich vlastnosti kli¢ovych ukazatelii vykonnosti [13]:
a) nefinan¢ni métitka

b) Castd méteni
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¢) jsou zjistovany na zakladé pozadavku od CEO/senior managementu

d) jasné urcuji, co je od zaméstnancii ocekavano

e) jasn¢ urcuji zodpoveédnost

f) maji vyznamny dopad (napf. ovlivni jeden ¢i vice kritickych faktori a
vice nez jednu perspektivu BSC)

g) podporuji ptislusné ¢innosti (maji pozitivni dopad na vykon

Klicové ukazatele vykonnosti by mély byt sledovany bud neptetrzité, nebo alespon
jedenkrat tydné. Méné Casto sledované meétitko nemize byt za kliCcovy ukazatel vykonnosti
povazovano. Vzhledem k tomu, ze KPI jsou méfitka hodnotici soucasny ¢i budouci stav,

nelze mezi né fadit takové ukazatele, které hodnoti stav z minulych obdobi (jak tomu casto

byva).

3.4.4 Jaky je idealni pocet sledovanych indikatora?

Autofi, ktefi se zabyvaji hodnocenim vykonnosti a sledovanim indikatorti vykonnosti,
nemaji jednotny ndzor na pocet indikatort. Kaplan a Norton, autofi BSC, doporucuji
nepouzivat vice nez 20 klicovych indikatord vykonnosti [8]. BritSti autoifi Hope a Fraser
dokonce navrhuji ke sledovani méné nez deset klicovych indikatorti [2]. Aschenbrennerova
povazuje za idealni pocet 15 az 25 kliCovych ukazateli [27]. Parmenter ve své publikaci [13]
piSe o pouzivani pravidla 10/80/10. Znamena to 10 klicovych indikatort vystupu (KRI), az 80
indikatort vystupu a vykonu (RI a PI) a 10 kli¢ovych indikatori vykonnosti (KPT).

Nestava se Casto, aby bylo zapotiebi vice métitek. SpiSe se zjisti, Ze neni potieba ani toto
mnozstvi. Po prozkoumdni se totiz mize dojit k zavéru, Ze se Castokrat pracuje s variacemi
stejného indikatoru.

Deset KPI se mtize jevit jako pfili§ omezujici a mize zldkat k navyseni jejich poc¢tu. Avsak
po dukladné analyze se zjisti, Ze Cislo deset je naprosto postacujici. Vyjimkou miize byt
organizace, kterd se zabyva nékolika zcela odliSnymi ¢innostmi. V takovém ptipad€ je mozné

vyuzit pravidlo 10/80/10 na kazdou z ¢innosti firmy.
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3.45 Implementace KPI

Na kone¢nou UspéSnost zméneéné strategie ma veétsi vliv to, jak je zmena realizovana, nez
samotna strategie. UspéSny rozvoj a vyuzivani kliCcovych indikatort vykonnosti v podniku

jsou dany tim, zda na pracovisti jsou ¢i nejsou Ctyi1 zdkladni kameny [13]:
1. Spoluprace se zaméstnanci, odbory, kli¢ovymi dodavateli a klicovymi zakazniky
2. Pfeneseni pravomoci do pfedni linie
3. Mg¢feni a vykazovani pouze toho, co je dilezité

4. Vazba métitek vykonnosti a strategie (pres kritické faktory uspéchu — CSF?)

1. zakladni kamen: Spoluprdce
Efektivni spoluprace mezi managementem spolecnosti, se zastupci zamestnanct a odbort,

se zaméstnanci, s vyznamnymi zakazniky a dodavateli tvoii prvni zdkladni kamen pro

zlepSeni vykonnosti.

2. zakladni kamen: Pienos pravomoci do piedni linie
Druhy zakladni kamen vyzaduje zmocnéni zaméstnanct, ktefi pasobi v provozni — ,,pfedni

linii*“. Diky tomu funguje oboustranna komunikace, tj. jak shora dold, tak zdola nahoru.

3. zakladni kamen: Méreni a vykazovani pouze diileZitého
Zasadni je, aby management vyvinul integrovanou soustavu tak, aby se vykony méfily a

vykazovaly takovym zpusobem, ktery povede k né&jaké akci. Udalosti by mély byt
vykazovany v zavislosti na dilezitosti denng, tydné ¢i mésicné a mély by mit propojeni
s CSF. Tzn., Zze kazda zprdva by méla mit spojeni snéjakym faktorem tuspéchu nebo
s kritickym faktorem uspéchu. Neni vSak mozné, aby byl vykaz vypracovan pouze proto, ze

se néco pred ¢asem stalo. Kazdé méfeni totiz musi byt provadéno proto, ze je potieba.

4. zakladni kamen: Vazba méritek vykonnosti a strategie
Aby bylo mozné oznacit métitko jako klicovy indikator vykonnosti, je nutné, aby bylo

propojeno s jednim, nebo 1 vice kritickymi faktory uspéchu, s vice nez jednou perspektivou

BSC a s cili podnikové strategie.

2 CSF jsou takové problémy a aspekty vykonu organizace, které uréuji zdravi a vitalitu podniku. Kazda
organizace ma zhruba pét az osm CSF [13]
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346 Vztah mezi kliCovymi faktory uspéchu a méritky
vykonnosti

Chce-li byt podnik UspéSny, musi stravit néjaky Cas tim, aby definoval svoji vizi, misi a své
hodnoty. Ty musi byt sdéleny nejen managementu, ale 1 zaméstnancim. Pro organizaci je
dalezita 1 strategie, kterd musi byt propojena s perspektivami BSC. Propojeni mezi misi,
strategiemi, klicovymi faktory Uspéchu, perspektivami BSC a méfitky vykonnosti znazornuje
obrazek 8, ktery je ptevzaty z knihy D. Parmentera. Ten ve své publikaci doporucuje Ctyfi

perspektivy BSC rozsitit o dalsi dvé, a to spokojenost zaméstnancii a komunitu a prostredi,

nebot’ je povazuje za neméné diilezité, pro podnik a jeho hodnoceni velice podstatné.

Mise/Vize/Hodnoty

Strategie (problémy a podnéty )

[0

Flflancm Zakaznik Ucer:1 se a
vystupy rast

-

Komunita a
prostiedi

Interni
procesy

Spokojenost
zameéstnancl

Klicové faktory uspéchu (CSF)

Klicové indikatory vystupu (max 10)

Indikétory vystupu , Indikatory vykonnosti (cca 80)

Klicové indikatory vykonnosti (max 10)

Komunita a
prostiedi

Interni
procesy

UcCeni se a
rustu

Finan¢ni
vystupy

Spokojenost

Zakaznik N c
zameéstnanct

Obrazek 8: Od mise a vize k fungujicim métitkiim vykonnosti

Zdroj: upraveno podle [13]
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Z obrazku 8 je vztah mezi CSF a KPI patrny na prvni pohled. Vzhledem k potadi pisobeni

lze konstatovat, Ze spravnému urceni kliCovych méfitek vykonnosti znaéné pomohou dobie

definované klicové faktory tspéchu. Tém Parmenter ptifazuje tyto vlastnosti [13]:
« jsou formulované tak, ze je pochopi i dit€é a mize pak vést firmu

« pro management nebudou zddnym piekvapenim, nebot jiz o nich byla fec,

avSak nazyvaly se faktory uspéchu
% tykaji se vice nez jedné perspektivy BSC
« maji obrovsky vliv na jiné faktory uspéchu

% spiSe se zamétfuji na konkrétni oblasti, nez aby byly nevyraznymi

vyjadienimi, kterymi jsou Casto strategické zaméry

3.5 Vybrané metody méreni vykonnosti

3.5.1 Financni analyza

Kazda firma béhem svého plisobeni v ekonomickém prosttedi potiebuje ziskavat rozbory
své financni situace. NejCastéj$i metodou pouzivanou pro tyto potieby je pravé financni
analyza. Pomaha vyhodnocovat UspéSnost firemni strategie vzhledem k ekonomické situaci
firmy. Rackova finan¢ni analyzu definuje takto: ,, Financni analyza predstavuje systematicky
rozbor ziskanych dat, kterd jsou obsazena predevsim v ucetnich vykazech. Financni analyzy
v sobé zahrnuji hodnoceni firemni minulosti, soucasnosti a predpovidani budoucich

financnich podminek. “[17]

Vysledky finan¢ni analyzy poskytuji informace o ekonomické situaci podniku. Pro firmu
jsou ale také vyznamné pii strategickém ftizeni firmy, pti rozhodovani o fungovani podniku 1
pi1 vybéru a hodnoceni obchodnich partnerti. Podle Ruckové ,financni analyza nespada
pouze do financniho Fizeni, ale sviij vliv ma také na firmu jako celek; je napr. soucdsti
marketingové SWOT analyzy. Objektivné se pri zpracovavani financni analyzy jedna
o identifikaci slabin ve firemnim financnim zdravi, které by mohly v budoucnu vést
k probléemum, a silnych stranek souvisejicich s moznym budoucim zhodnocenim majetku
firmy.* [17] Také je mozné ftici, ze UspeSny, konkurenceschopny podnik bude schopen

dlouhodobé zhodnocovat vlozeny kapital.
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Z Casového pohledu je mozné finan¢ni analyzu vyuZit pfi zkouméani minulosti, kdy lze
hodnotit vyvoj firmy aZ do soucasnosti. Finan¢ni analyza muze slouZit také jako zaklad pro
finan¢ni planovani. To mize byt jak kratkodobé, tak strategické, souvisejici s dlouhodobym

vyvojem firmy. Znazornéni z Casového hlediska je patrné z obrazku 9.

P N

Hodnoceni minulosti Zkoumani perspektiv

Finanéni pomé&rova analyza

D 4

Obrizek 9: Casové hledisko hodnoceni informaci

Finanéni planovani

Zdroj: [17]

Pro hodnoceni jiz uskute¢nénych udalosti a k provéteni financniho zdravi podniku se
vyuzivaji ex-post data, ktera slouzi jako podklad pro vypracovani finan¢ni analyzy. Vystupy
z analyzy se zaroven stavaji vstupy pro finan¢ni planovani, které na rozdil od finan¢ni analyzy

uziva ex-ante data.

vvvvv

ukolem je zhodnotit financni hospodareni takovym zpiisobem, ktery ma pro uzivatele nejvétsi

vypovidaci schopnost. Data finan¢ni analyzy jsou nejcastéji vyuzivana managementem,

vvvvv

vykaz ziskl a ztrat, vykaz o penéznich tocich (cash flow).

1. ANALYZA POMEROVYMI UKAZATELI

Nejcastéji jsou ucetni vykazy pro Ucely finan¢ni analyzy analyzovany pomoci pomérovych
ukazatelll. Ukazatele jsou vypocitdny jako pomér jedné veliCiny kjiné (¢i celé skupiné
veli¢in). Poméroveé ukazatele lze délit do tii skupin [17]:

¢ paralelni soustava pomérovych ukazatela

o,

«» ukazatele s vyuZzitim cash flow

<+ EVA
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Paralelni soustava pomérovych ukazatelu

Soustava obsahuje ukazatele, které jsou typické pro urcitou hospodéiskou cinnost.
Ukazatele tak poskytuji informace o finan¢ni rovnovaze v dané slozce podniku a usnadnuji
rozhodovani ve firm¢. Také umoziuji srovnani v oboru a v odvétvi. Clenéni pomérovych

ukazateld vzhledem k jejich zaméfeni ukazuje obrazek 10.

L Pomérovéukazatele |
—l likvidity |
] okamZitd likvidita |
] pohotovd likvidita |
] béZnd likvidita |
| rentability |
— ROA |
] ROE |
m— ROS |
] ROC |
| zadluZenosti
] ukazatel véFitelského rizika (debt ratio) |
e ukazatel sirokového kryti |
| aktivity |
— obrat celkovych aktiv |
] obratovost zdsob |
] obratovost pohleddvek |
] obratovost zdvazkii |
. trzni hodnoty |
] ticetni hodnota akcii |
E— cisty zisk na akcii |
] dividendovy vynos |
] P/E |
| pomér trini ceny akcie k iicetni hodnoté __|

Obrazek 10: Soustava pomérovych ukazatelti

Zdroj: vlastni zpracovdni

Ukazatele s vyuZitim cash flow

Analyza téchto ukazatelii ma zjistit ptipadné platebni problémy a posoudit finan¢ni situaci
firmy. Nejdilezit¢jSimi ukazateli vyuZivajicimi cash flow jsou takové, jez pomeétuji toky
financi z provozni ¢innosti ke sloZkdm z vykazu ziskq, ztrét a z rozvahy.

Ukazatele cash flow maji za ukol vyjadfit finanéni potenciadl firmy, tedy jeji vnitini
finan¢ni sily. Ukazatel pak vypovidd o tom, jakou ma podnik miru schopnosti tvorby
prebytkt z vlastni Cinnosti pro financovani takovych potieb, jakymi jsou napf. zdvazky,

investice €i dividendy.
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Ukazateli s vyuzitim cash flow jsou [17]:

¢+ obratova rentabilita
< stupenl oddluzeni
«» stupenl samofinancovani investic
« finan¢ni vyuZiti vlastniho kapitalu
« finan¢ni rentabilita financniho fondu
«+ cash flow na akcii

& uvérova zpusobilost z cash flow

Ukazatel EVA

Hlavni mysSlenkou tohoto ukazatele je skute¢nost, ze investice svym investorim vytvari
hodnotu pouze tehdy, kdyz jeji oCekavana vynosnost piesahuje jeji kapitdlovou ndkladovost.
Ukazatel EVA navic rozviji rozbor ucetnich vykazli provedeny paralelnimi pomérovymi
ukazateli. Firma hodnotu vytvaii tehdy, kdyZ je cisty provozni vysledek hospodateni
(NOPAT) vyssi nez souhrn placenych troki a dividend, tj. naklady pouzitého kapitalu.
Ukazatel EVA lze definovat vztahy (2), (3) a (4):

EVA = EBIT - (1—-danova sazba v %)—-WACC-C (2)
EBIT provozni vysledek hospodateni
WACC prumérné ndklady kapitalu
C investovany kapital do podniku vétiteli a vlastniky firmy.
EVA= NOPAT —-WACC-C 3)

NOPAT provozni hospodaisky vysledek po zdanéni

EVA = (ROE —r,)-VK (4)
ROE rentabilita vlastniho kapitalu
Te alternativni naklad kapitalu
VK vlastni kapital

Ukazatel EVA vychazi ztoho, Ze jednou z hlavnich priorit firmy je maximalizovat

ekonomicky zisk. Ekonomicky zisk, na rozdil od zisku ucetniho, pocita i s naklady uslych
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ptileZitosti. To znamend, Ze nejsou ignorovany naklady vlastniho kapitalu. Ekonomického

zisku zac¢ne firma dosahovat az vtom bod¢, ve kterém tucetni zisk prevysi jak klasické

naklady, tak 1 ndklady uslych ptilezitosti.

2. ANALYZA SOUHRNNYMI INDEXY HODNOCENI

V ramci zhodnocovani finan¢niho zdravi podniku jsou déle vyuZivané souhrnné indexy
hodnocenti, které pomoci fady pomérovych ukazatelll vyjadii celkovou finanéné ekonomickou
situaci podniku jednim ¢islem. Hodi se pro rychlé globalni srovnavani vice podnikii, nebot’

vypovidaci schopnosti jsou spiSe orientacni.

Takovyto zplisob hodnoceni Ize provadét dvéma zpisoby. Prvnim z nich je vytvafeni
soustav hierarchicky usporadanych ukazatell, které jsou matematicky provazané. Postupny,
stale podrobnéjsi rozklad predchoziho ukazatele umozni vysledovat zmény jednotlivych ¢asti
ukazatelll, které jsou soucasti této rozkladané¢ pyramidy. Ptikladem pyramidového modelu je

model ,,Du Pont*, ktery je zndzornén na obrazku 11.

ROE = Cisty
zisk,/Vlastni
kapital
roa =Cisty | ,, | Aktivasviastni
zick /A ktiva kapital
1
1 1
ROS = Cisty Obrataktiv =
zisk/Triby ® Triby/ Aktiva
Cisty zisk A B . A Celkova
e |l T Treby | aktiva
. . Dlouhodoby Obé&ing
Tréby . Naklady majetek + aktiva
1 | |
1 1 1 1 1 1 1
) . . Ostatni . . Kr_atkoc]ol.a-,f
Odpisy + Dané + Uroky + . Zasoby + | Pohledavky | + financni
naklady -
majetek
Obrazek 11: Rozklad Du Pont
Zdroj: [29]

Déle je moZzno hodnotit pomoci vybrané skupiny ukazatelli pfevedenych na jednociselnou
charakteristiku, kterd ma vypovidaci schopnost o finan¢ni situaci podniku. Radi se sem
bankrotni modely (napf. model ,IN* Index divéryhodnosti) a bonitni modely (napf.
Kralickiv Quicktest). Podrobny popis bankrotnich a bonitnich modelti uvadi napt. Riackova
[17].
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Finanéni analyzou miZe byt rozbor jakékoli ¢innosti, v jejiZz souvislosti lze uvaZovat
o Case a o pen¢zich. Diky této analyze se zjisti soucasny stav, je mozné hledat jeho pfiiny a
odhadovat budouci vyvoj. Finan¢ni analyza ma svij velky vyznam pro management,
akcionare, véfitele 1 jiné externi uzivatele. Zatimco akcionare, tedy vlastniky, zajima zejména
soucasna vynosnost akcie a jeji predikce, dodavatelé se budou snazit zjistit informace tykajici
se schopnosti splatit faktury a odbératelé si mohou chtit ovétovat rychlost dodavek. Z toho
vyplyva, ze je pfed vypracovanim analyzy nutno stanovit jak cil, ke kterému je potieba

dospét, tak adresata, kterému je analyza urcena.

Ptestoze prace uvadi Sirokou Skalu ukazateli a metod pouzivanych v rdmci finan¢ni
analyzy, nepokryva vSechny dostupné ukazatele. Divodem je i1 to, Ze podrobné zkoumani
finan¢ni analyzy neni jejim zdmérem. V praxi je vSak nemozné, zaroven také zbytecné,
vypracovavat vzdy analyzu kompletn¢é. Provadi se pouze v takové mire, ktera je pro firmu

dostacujici svou vypovidajici schopnosti.

3.5.2 Balanced Scorecard

Nejrozsifenéj§i a nejvice propracovanou metodou pro hodnoceni podniku pomoci
finan¢nich a nefinan¢nich ukazateli navzajem je metoda Balanced Scorecard, neboli systém
vyvazenych ukazatelii. Tato metoda umi manazerim poskytnout takové nastroje, které je

mohou dovést k vité€zstvi nad konkurenci.

v

BSC vychazi z vize a strategie podniku, stanovuje cile a méfitka ukazateli pro jejich
hodnoceni véetné stanoveni cilovych hodnot. Diky ni se vize a strategie pfenaseji do métitek
vykonnosti. Na vykonnost podniku BSC nahlizi ze ¢tyf perspektiv, financni, zdkaznicke,

internich podnikovych procesii a uceni se a rtistu (obrazek 12).

méli finanénl

zniky,
aby gii

31'\

\

Obrazek 12: Perspektivy BSC

na gii?

Zdroj: [31]
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K hodnoceni vykonnosti jsou vyuzivany KPI, a to jak tradi¢ni finanéni métitka hodnotici

[

Jiz uskutecnéné udalosti a vykon, tak 1 tzv. nova meétitka hybnych sil budouci vykonnosti.

Vsechna méfitka pak poskytuji hodnoceni vykonnosti organizace ze vSech ¢tyf perspektiv
Balanced Scorecard s dodrZzovanim principu pfi¢ina — nasledek. Tento princip je znac¢nou
vyhodou celého modelu. Diky tomuto vztahu lze jasné stanovit pfi¢iny a nasledky hybnych sil

a meétitek vykonnosti, nebot jednotlivé cile a meétitka BSC jsou navzajem propojené.

Ptikladem ndvaznosti miize byt takovato situace (znazornéni poskytuje obrazek 13):

Pokud chce firma dosahovat zisku, musi své zdkazniky trvale uspokojovat, aby si ziskala
jejich ptizen. Zakaznici se budou vracet, kdyz budou s nabidkou podniku spokojeni, tedy
pokud bude nabidka kvalitni. Kvalitu miizeme poskytovat pouze tehdy, kdyz dobte funguji

procesy ve firmé. Navaznost a funkcénost internich procesi budou zajiStény rozvojem a

7w

vzdélavanim zaméstnanci a managementu podniku. Pokud se tedy zvysi kvalifikace

pracovnikil v oblasti realizace zakazek, snizi se Cas realizace, zmetkovost a poklesne pocet

rvr

reklamaci. Tim se také zkrati termin dodavek a zaroven se zvysi spokojenost zakazniki. To

pak mize vést bud’ k vy$S§im objemim zakéazek, nebo k moznosti navySeni ceny, tj. zisku.

Si Sila metody Balanced Scorecard je

ve vyuziti principu

Strategie firmy PRICINA - NASLEDEK

Spravné propojené méfitelné

ukazatele vedou ke splnéni
1 strategie.

= zwyieni zisku

1)

Zakaznicka perspektiva +  zkraceni doby dodavky |
*  zyyseni spokojenosti 1.ikazn'kaJ

f

r

Finanéni perpektiva

s

VYSLEDKY USILI

L]

E Perspektiva procesu *  sniteni doby realizace )

= sniZeni vad

o J

<

Z

o

-

- Perspektiva uceni a rlstu o el ! ZujEeni znalosti pracovnikl pracesu

J realizace
D
Obrazek 13: Vztah pfi¢ina a nasledek a vliv na KPI
Zdroj: [31]
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Pti implementaci metody BSC jednoznacné nejde o to zalit pouzivat existujici ukazatele,
které se budou hodnotit, ale je zapottebi urcit zasadni ¢innosti, které maji vliv na vykonnost
podniku, a u téchto Cinnosti zavést U¢inné a pouZzitelné ukazatele. Velmi vysoké poZzadavky
jsou kladeny na komunikaci a spolupraci vSech zucastnénych osob, tedy 1 zaméstnancu.
Kazdy participujici €len systému si miiZze najit své misto v tomto modelu a urcit si, jaky ma
podil na naplnéni podnikové strategie. Zajem pracovnikil o pfispivani k realizaci strategie lze
motivovat systémem odmeén. V piipadé neexistujici nebo Spatné fungujici spoluprice a

komunikace cely systém BSC selhava.
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