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ANOTACE

Tato prdce se zabyvad implementaci modernich metod vyuzivanych pro zvySovani vykonnosti
podniku. Tyto metody jsou popsany v teoretické casti prdace, na kterou navazuje aplikace
vybranych metod na konkrétni maly podnik. Je vypoctena ekonomicka pridana hodnota
a aplikovan Model Excellence EFQM. Vysledky EVA dosazené v podniku jsou také srovnany
s vysledky v odvetvi.

KLIiCOVA SLOVA

Vykonnost, hodnoceni vykonnosti, EKonomicka pridana hodnota (EVA), Model Excellence
EFQM

TITLE

Modern methods of performance measurement and management companies

ANNOTATION

This diploma is aimed on evaluation of modern methods used for improving business
performance. These methods are described ind the theoretical part, followed by the
application of selected methods for a specific small company. The economic value added
is calculated and the model is applied of the Excellence EFQM. EVA results achieved in the
company are compared with results in the sector.
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Performance, Efficiency Rating, Economic Value Added (EVA), Model excellence EFQM
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Uvob

V soucasném podnikatelském prostiedi se firmy musi neustdle pfizplisobovat a snazit
se udrzet si své misto na rychle se rozvijejicim turbulentnim trhu. Aby firma na takovémto
trhu uspéSné obstala, musi svoji vykonnost a konkurenceschopnost neustadle zvysSovat.
Metody pro méfeni a fizeni vykonnosti firem zohlednuji riziko, které firma podstupuje
a vytvari tak hodnoty nejen pro vlastniky, ale i pro celou fadu dalSich subjektt, které jsou

do této problematiky zainteresované. [20]

V oblasti hodnoceni a fizeni firemni vykonnosti pfispivaji 1 pfistupy nové, nazyvané
moderni. Moderni metody méfeni a fizeni vykonnosti firem se vyznacuji komplexnim
pfistupem. Modernich metod pro méfeni a fizeni vykonnosti existuje cela ftada,
proto si kazd4 firma musi zvolit metodu, kterd je nejvhodnéjsi pravé pro ni. Soucasnym
trendem je propojovani modeld finan¢nich s modely komplexnimi. Finan¢ni model stanovi
zakladni cil podnikéni, kterym je maximalizace hodnoty podniku pro vlastnika.
Cil je stanoven tedy v oblasti financni a je zaméfen pouze na vykonnost soucasnou.
K naplnéni cile modelu finanéniho je vSak vhodné vyuzit také komplexniho 1 nefinancné
orientovaného modelu. Tyto modely pfedstavuji indikatory budouci vykonnosti. [28]
Propojenim modelu finan¢niho s modelem komplexnim povede k vyrazné vyssi efektivnosti

fizeni a tim i celkové podnikové ¢innosti.

V Ceské ekonomice vyuziva vétSina firem k hodnoceni vykonnosti nejéastéji
ckonomické ukazatele. [34] Duvodem tohoto tvrzeni muze byt fakt, Ze ekonomické
a finan¢ni veli€iny se mohou snadno zméfit a vétSinu potfebnych dat Ize ziskat z firemniho
ucetnictvi.

Hlavnim cilem této diplomové prace je provedeni charakteristiky modernich
a komplexnich pristupii vhodnych k méreni vykonnosti a analyza jejich soucasného
uplatiiovani v podnikové praxi s naslednou implementaci vybranych pristupi
ve spole¢nosti VENCL a spol., s. r. 0. Soucasn¢ budou zhodnoceny dosazené vysledky
a navrhnuty doporuceni ke zlepSeni. Zhodnoceni bude provedeno dvéma metodami, kterymi
jsou Model EFQM Excellence patiici do skupiny komplexnich modeli, ktery bude doplnén
moderné orientovanym finanénim modelem EVA (Ekonomicka pfidana hodnota). Udaje,

které byly potfebné pro zpracovani prace, jsou ziskané z ucetnich zavérek spolecnosti
VENCL a spol., s. r. 0.
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Prace je rozdélena do nékolika kapitol. Obsahem prvni kapitoly je charakteristika pojmu
vykonnost a dalSich zdkladnich pojml s ni souvisejicich, Dale Jsou zde uvedeny dva
zakladni ptistupy k méfeni vykonnosti a v zavéru se kapitola vénuje vyuziti téchto metod

hodnoceni vykonnosti v praxi.

Smyslem druhé kapitoly je ptiblizeni nékterych vybranych modernich a komplexnich
metod, urc¢enych pro hodnoceni vykonnosti podnikti. Jsou zde zminény metody Ekonomicka
ptidana hodnota (EVA), Model EFQM Excellence a model Balanced Scorecard (BSC).
Vybrané modely jsou podrobnéji priblizeny V jednotlivych podkapitolach, kde je uvedena
jejich charakteristika, konstrukce a moznosti jejich vyuziti. V zavéru této kapitoly

je zdiivodnén vybér konkrétnich metod, které budou na zvoleny podnik aplikovany.

Nasledujici kapitoly jsou vé€novany ¢asti analytické, ve které je konkrétni podnik,
VENCL a spol., s. r. 0., pro vyhodnoceni vykonnosti charakterizovan s naslednou aplikaci
vybranych metod na tento podnik z ¢asti teoretické. Je zde proveden vypocet ekonomické
piidané hodnoty, pomoci kterého bude zjisténo, zda podnik vytvari pro vlastniky hodnotu.
Nasleduje aplikace Modelu EFQM, ktery sebehodnocenim podniku umozni urcit jeho silné
a slabé stranky pro dosazeni excelence. K vypracovani této analytické ¢asti byly vyuzity
metody analyza internich dokumentl a skupinovy rozhovor. Zavér prace obsahuje

zhodnoceni vykonnosti podniku ze ziskanych vysledkii a ndvrhy na mozné zlepseni.

12



1 MERENI A RIZENI VYKONNOSTI

V ekonomické teorii a profesnim zivoté manazera hraje vykonnost velmi vyznamnou
roli. Hlavni néplni pracovni doby manazera je profesiondlni fizeni firmy, kde se kazdym
dnem snazi dosdhnout nejlepSich moznych vykont a také se snazi splnit cile, které jsou
predem stanoveny. Mezi nékteré tyto obecné cile se fadi dynamické rozvijeni firmy,
efektivni hospodateni s finan¢nimi prostfedky, zaméstnavani kvalifikovanych pracovniku

nebo také poskytovani kvalitnich vyrobka. [5]

Tato kapitola je vénovana posouzeni fizeni, méfeni a hodnoceni vykonnosti. Nejprve
se vymezi a objasni zékladni pojmy. Pojem vykonnost se definuje rtiznymi spisovateli
a nasledné se bude na vykonnost pohlizet z mnoha riiznych pohledd. V této kapitole se dale
vymezi pojem metrika, méfitko, referenéni prvky a mnoho dalSich pojmi souvisejicich
Stouto problematikou. Dale se uvedou dva zakladni pfistupy k méfeni vykonnosti
a to pristup finan¢ni a ptistup hodnotovy. Zavér kapitoly se vénuje vyuziti téchto nastroji

Vv praxi.

1.1 VYKONNOST

Na pojem vykonnost se muze nahlizet z mnoha riznych pohledd. Definuje se ruznymi
zpusoby obdobné jako u nékterych ostatnich pojmi z oblasti managementu. Protoze
za hlavni cil ve vétSin¢ firem je povazovana UspéSnost, rozvijet se ale také své postaveni
na trhu upeviiovat, mize se pojem vykonnost velmi obecné charakterizovat jako podstata

existence firem. [5]

Tento pojem lze také chapat z pohledu ekonomického prostiedi jako schopnost firmy
dosahovat takovych wvysledkl, které jsou srovnatelné s vysledky ostatnich podniki
na zakladé kritérii, které jsou pfedem uréeny. Jedna se o dlouhodoby jev, ve kterém by mély
vysledky dosahovat optimalnich hodnot. [69] Zde se nabizi otazka, jak vykonnost méfit

objektivné?

Definice vykonnosti podle Wagnera zni velmi obecné: ,,zpusob, respektive priibéh,
jakym zkoumany subjekt vykonava urcitou cinnost, na zdklade podobnosti s referencnim
zpusobem vykonani (pribéhu) této cinnosti.” [44] Jinymi slovy se mize na zéaklad¢ této
definice predpokladat schopnost porovnat zkoumany a referenéni jev a to z hlediska

kriterialni Skaly, kterd je stanovena.
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Nejéast&j$i vymezeni pojmu vykonnost podle Suldka zni: , schopnost podnikatelského
subjektu co nejlépe zhodnotit investice vlozené do jeho podnikatelskych aktivit.“ AvSak tuto
definici sim hodnoti jako neuplnou. Sulék tvrdi, Ze na vykonny podnik nemusi ukazovat

pouze dobré hospodaiské vysledky. [41]

Hornik uvadi, ze vykonnost firmy je stanovena vykonnosti procesi a lidi a tak je

vykonnost procest a vykonnost lidi na sobé zavisla. [7]

Pokud nastane zajem charakterizovat vykonnost konkrétnéji, muze se podle Pavelkové
a Knéapkové pod timto pojmem porozumét napt. podil na trhu, obstat v silné¢ konkurenci,
pocet zaméstnancu, jejich spokojenost a motivace, image znacky, schopnost uspokojovat
zakazniky a v neposledni fad¢ také velikost bankovniho konta. [27] Z toho vyplyva, jak jiz
bylo vyse zminéno, Ze na vykonnost se miize nahlizet z mnoha rtiznych pohledt. Vykonnost
muze byt vjedné firmé rozdilnd pro majitele, manazery, zaméstnance ale i konkurenty.
Vlastnici firmy méfi vykonnost podle splnéni ocekavani navratnosti svych vlozenych
prostiedkil, zaméstnanci podle vySe mezd a pracovnich podminek a zdkaznici podle

uspokojeni svych pozadavkii na vyrobek nebo sluzbu. [44]

V praxi je vykonnost firem nejcastéji definovdna jako schopnost firmy zhodnotit
co nejlépe prostiedky, které byly do podnikatelskych aktivit vlozeny, nebot z vyse

uvedenych definic se ukazuje, Ze pro pojem vykonnost podniku pfesna definice neexistuje.

Neustalé zvySovani vykonnosti by vdneSni dobé mélo byt soucasti kazdého
strategického fizeni firmy, ktera usiluje o uspéch na trhu. VSechny firmy musi fesit otazku
o vykonnosti bez ohledu na to, zda je to firma zalozena za ielem dosazeni zisku nebo
neziskova organizace, dale zda se jedna o firmu vyrobni nebo nevyrobni. Vykonnost
by se méla pravidelné métit 1 kontrolovat a to pomoci riznorodych metod, nebot’ je jednou
Z podminek k dosazeni stanovenych cili. Na vykonnost byva ve vétSiné nazort jeden
princip, pfes jejich rtznorodost, subjektivitu a relativnost, spole¢ny. Dle Wagnera

se vykonnost chéape jako cesta k vytvotfeni prospeéchu.
Axiomy spojené s vykonnosti

Podle Wagnera jsou axiomy spojené s vykonnosti pfijimany, aniz by byly dokazovany.
Tvrdi, Ze ¢innost, jejiz vykonnost posuzujeme, je cilové zamétend, vede k dosaZeni urcitého
stavu nebo dé&je v budoucnosti. Abychom Kk dosazeni ur€itého cile sméfovali, navazuji
na tuto Cinnost dvé dimenze, které zdlraznuji cilové zaméfeni a k dosaZeni urcitého cile

smétuji.

14



Prvni dimenzi lze oznaCit jako efektivnost (rozhodnuti manaZzera), ¢imz je myslena
vykonnost ve smyslu volby dCinnosti, kterou uskuteciiujeme. Tuto dimenzi lze

charakterizovat jako ,,délat spravné véci‘.

Druhou dimenzi Ize oznacit jako ucinnost (zaloZeno na fizeni realizace uskute¢nénych
¢innosti), zde je vykonnost myslena ve smyslu zptisobu, jakym tuto ¢innost uskute¢iiujeme.

Tuto dimenzi lze charakterizovat jako ,,délat véci spravné®. [44]
Funkce vykonnosti

Zde je nutné si uvédomit, Ze ¢innost manaZera neni neutralni, je si védom toho, Ze jeho
vykonnost je sledovana, dale informace o vykonnosti nema neutralni vztah k pribéhu déje.
[15] Vykonnost ma tedy podle Wagnera funkci popisnou, usmériujici a aktivizujici.
Me¢éieni vykonnosti neni pouze nastrojem pro popis podnikové vykonnosti, ale je také
nastrojem, ktery vhodnym nebo Spatnym vyuzitim pozitivné¢ nebo negativné ovliviluje
chovani a jednani osob, které mohou pribéh zkoumané ¢innosti ovlivnit. VSeobecné zndma
pravidla zni:

wwr

»Co se méri, to se také uskuteciiuje; Co chces Fidit, musi§ umét mérit.” [44]
Pohled na vykonnost

V dnesni dobé predstavuje vykonnost podniku velmi aktudlni téma u subjektd, kteti
ji hodnoti. Téchto subjektl je mnoho a tak jsou pohledy na vykonnost rizné. Ti, co ovliviiuji
chod firmy zevnité, nejsou pouze vlastnici, ktefi jsou c¢asto zastoupeni vrcholovymi
manazery ale chod firmy pfimo nebo nepiimo ovliviuji také zajmové skupiny, které stoji
vné spolenosti, takovéto skupiny jsou oznadovéany jako stakeholdeti'. Stakeholdefi mohou

mit rozdilné, v n€kterych piipadech dokonce protichiidné zajmy a cile. [50]

Pohled na vykonnost je rizna z pohledu naptiklad zakaznika, manaZera nebo vlastnika,

jak jiz bylo vy$e zminéno. Wagner a Drlickova uvadéji nasledujici pohledy: [44], [50]

Z pohledu vlastnika se jedna o touhu dosazeni maximalniho zhodnoceni vloZeného
(investovaného) kapitalu v co mozné nejkrat$i dobe. Métitkem této schopnosti je ndvratnost

investice (ROA), ekonomicka pfidana hodnota (EVA) a hodna firmy (cena akcie).
Z pohledu manazZera se jedna o prosperitu, tim se rozumi stabilni podil na trhu, loajalni
zakaznici, nizké naklady, vyrovnané penézni toky. Ztoho wvyplyva, ze se usiluje

0 zlepSovani konkurenceschopnosti firmy. Métitkem je v tomto piipad€é rychlost reakce

! Pojem stakeholder pochazi z anglickych slov stake (sazka) a hold (drZet). Tento pojem oznacuje jakoukoliv skupinu
& jedince, kterd ma zajem na fungovani podniku, a miize mit vliv na podnik. Oproti tomu pojem shareholder, se sklada
z anglickych slov share (podil) a hold (drzet) a oznacuje majitele resp. vlastniky podniku.
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na zmény vnéjsiho prostredi a na vyhledavani novych pftilezitosti, dale je to hospodarnost
a produktivita, pené¢zni toky, likvidita, dodaci Ihiity nebo ceny.
Z pohledu zakaznika je za vykonnou firmu oznacena ta, kterd dokaze predvidat jejich

potfeby a ptani a nabidnout kvalitni produkt za odpovidajici cenu. Métitkem této schopnosti

je kvalita, dodaci lhiita a cena.
Mezi hlavni skupiny stakeholderti miizeme dale tadit [23]:

Akcionafi jsou zdjmova skupina, u které se nejopravnénéji predpoklada jisté zhodnoceni
investice, rust kapitalu a dividend. Tato skupina by teoreticky mohla trvat na vyméné

top managementu, v piipad¢ pocitu nedostate¢né hodnoty jejich akcie. PiedpokladanéjSim

------

o 24

nebo jistéjSiho vynosu.

Zaméstnanci se povazuji za ponékud jinou skupinu, nez jsou doposud popsané.
Je to skupina, kterd je zavisla na ptijmech z firmy, ve které pracuji a zaroven nerozhoduji
o strategickych krocich této firmy. V ptipadé, ze zaméstnanci firmy nedostanou odpovidajici
ohodnoceni, nemaji jistotu budouciho zaméstndni, nejsou v zaméstnani spokojeni, nemaji
prostor k seberealizaci a tak nemaji motivaci ke kvalitni préci, kterou ocekdvaji majitelé

a manazeri.

V zajmu vériteli je dostateCnd jistota a navratnost investovaného kapitdlu do firmy.

V piipadé opacném mohou vétitelé vyzadovat okamzitou splatnost zavazk této firmy.

Vlada ma zajem o fadné placeni vSech splatnych zavazk vaci statu a o to, aby svou

¢innosti pomahala snizovat nezaméstnanost.

Spole¢nost oc¢ekava zodpoveédnost firmy vici zivotnimu prostiedi, serioznost vici svym

zaméstnanciim a vyvarovani se diskriminaci mensin.

Kazdd firma by méla uspokojovat vSechny vySe uvedené skupiny, které jsou

s ni n&jakym zplisobem spjaty, aby dosdhla GispéSnosti a konkurenceschopnosti.

U vnitfnich vlivli se vykonnost projevi pfi transformaci vstupil na vystupy. Naklady
se sleduji u vstupti kvtili hospodérnosti, ¢as se sleduje u procesti pro urceni produktivity.
Kvalita, neboli Gcéelnost, se naopak hodnoti u vystupu. Za vykonny systém se povazuje
takovy, ktery je vyvazeny. V souvislosti s témito vlivy se da pov§imnout, Ze méfeni pouze
finanénimi ukazateli neni dostacujici, musi se vyuZivat také ukazateli nefinanc¢nich. Nize

uvedeny obrazek 1 znazornuje pohled na vykonnost vnitinimi a vnéj$imi vlivy. [69]
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Integrace pohledu na vykonnost - pohled manaZera vykonnosti
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Obrazek 1: Koncept méfeni a fizeni vykonnosti podniku
Zdroj:[69]
Zobrazku 1 se muze vidét pohled z vnéjSiho prostiedi u dodavateld, zakaznika,
konkurence a ostatnich subjektt, které umoziuji financovani. Pohled z vnitiniho prostiedi
se tyka vlastnikti, u vlastnikli je moznost i1 vnéjSiho pohledu, dile manaZert vyroby, financi
a kvality. Aby jednotlivé ukazatele podporovaly dosaZeni strategickych cili firmy, byly

vyhovujici a pro hodnoceni vyuzitelné, je nutno tyto ukazatele pro jednotlivé skupiny

uvedené na vyse znazornéném obrdzku nadefinovat vhodnym zplisobem.

1.1.1 RiZENi VYKONNOSTI

Vykonnost se chape a vede v rdmci planovanych cild, které byly odsouhlaseny, standarda
a kompetenci, proto se miiZze fizeni vykonnosti povazovat za prostiedek dosaZeni lepSich
vysledkl ve firmé, v tymu nebo u jednotlivcil. Jedna se o postup vytvareni sdilené piedstavy
o tom, ¢eho by mélo byt dosazeno. Lidé se vedou a rozviji zpisobem, ktery zvySuje

pravdépodobnost splnéni kratkodobych a dlouhodobych cilt. [46]

Wagnerova tizeni vykonnosti oznacuje za kontinualni a pruzny proces, ktery zahrnuje
manazery a ty, kteti vedou a jednaji pfitom jako partnefi v rdmci systému, ktery stanovuje,

jak mohou spolupracovat nejlépe, aby bylo dosazeno pozadovanych vysledkd. Tento systém
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je spiSe zaméfen na retrospektivni hodnoceni vykonnosti, zlepSeni a budouci planovani

vykonu. [45]

Systém fizeni pracovni vykonnosti je manazerskym néstrojem fizeni pracovnikt. Tento
systém konkretizuje cile a strategické zaméry firmy, tim pfispivd k jejich dosazeni

a spravedlivého ocenéni pracovnika, z toho vyplyva ptisobnost na jeho motivaci. [45]

Rizeni vykonnosti se vétsinou realizuje v roénim cyklu. Zadina stanovenim cili, dale
se pribézné sleduje jejich dosahovani a poskytuji se zpétné vazby o dosazeném vykonu,
vyhodnocenim dosazenych vysledkd kon¢i. Na nize uvedeném obrazku 2 je zobrazeno

fizeni pracovni vykonnosti v prub&hu jednoho roku. [44]

Vykonnost

Vysoky vykon

(Pochvala, uznani, vyssi odpovédnost
prémie, povySeni)

Nizky vykon

(Kouéovémi, rada, sankce)

Dohoda Prubézné sledovani a hodnoceni | Hlavni hodnoceni

Obrazek 2: Rizeni vykonnosti v pribéhu roku
Zdroj: Upraveno podle [44]

Z vySe uvedeného obrazku 2 je ziejmé, ze na zacatku roku je ve spolupraci nadiizené¢ho
a jeho zaméstnance vytvofena dohoda o vykonnosti. V pribéhu roku se vykon hodnoti
a sleduje. Jestlize vykon nedosahuje oc¢ekdvanych vysledkl, ptistupuje se k radé, Skolent,
nebo napfiklad analyze problému. Jestlize naopak vykon o€ekavanych vysledkl prevysuje,
ptistupuje se k pochvalam, ocenénim, prémiim. Na konci celého procesu pfijde na fadu

hlavni ohodnoceni.

Informace jsou nedilnou soucasti problematiky fizeni vykonnosti. ZajiStuje je firemni
informaéni systém. Tento informacni systém miZeme charakterizovat jako ucelenou
skupinu lidi, procest, pravidel, programovych systémi, organiza¢nich pravidel
a technického zdzemi za ucelem sbéru, pfenosu, aktualizaci, uchovani a zpracovani dat

pro jejich v¢asné ziskani a zpracovani. [62]
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Vzhledem Kk tomu, ze kazda firma je jedineCna, je obtizné definovat vSechny faktory,
které vedou k GspéSnému zavedeni systému fizeni vykonnosti, proto zavedeni tohoto
systému vyzaduje specificky ptistup i Cas. Pavelkova a Kndpkova nadefinovaly voditko,
které mize poslouzit pro Gspésné zavedeni systému fizeni vykonnosti do firmy. Voditkem

je desatero uspésného zavedeni systému fizeni vykonnosti. [27]

Pro danou firmu musi byt systém definovan pfimo na miru, musi byt vS§emi zaméstnanci
chdpan spravné a spravné pouzivan. Systém ma byt efektivni, rychly, jednoduchy a ucinny.

[5]

1.1.2 MERENI VYKONNOSTI

Meéfteni vykonnosti je nezbytné pro kazdou firmu, kterd chce byt spéSnéd a chce obstat
mezi konkurenci. Klicem k zajiSténi uspé€Sné zavedené strategie je mefit vykonnost
efektivné. V této problematice se jednd o sledovani ¢innosti jednotlivych rozhodnuti
a opatfeni pti plnéni pfedem stanovenych pozadavkl zainteresovanych stran nebo pii plnéni
vlastnich cili. Systém meéfeni vykonu umoznuje firmé splnéni uspe€sné vSech pozadavki,
kterymi jsou napiiklad dobré fungovani ze stran nakladl, kvality, flexibility, dale také

Vv neposledni fadé o hodnotu. [53]

Vykonnost firmy se mize métit pomoci riznych pristupit a metod, nékteré jsou spravné
a nckteré zase nepresné. Jednotlivé ukazatele mohou byt velice jednoduché oproti jinym,

které jsou naopak slozité jak z hlediska teorie, tak z hlediska matematiky.

Nejvétsi vliv na konecny vykon maji ftidici pracovnici v oblasti vrcholového
managementu firmy. Vrcholovy management je za meéfeni vykonnosti a za konecny
vysledek zodpovédny a je hodnocen ze strany majitelit firmy, akcionaii a mnoho dalSich
stran, které jsou do firmy zainteresované. Timto diivodem vrcholovy management usiluje
o dosazeni nejvyssiho vykonu, napt. motivaci svych podtizenych pro co nejlepsi vysledky.
K tomu mtize byt méfeni vykonnosti nastrojem. Nesmi se vSak opomenout méteni vykonu
vrcholového managementu. Vykonnost soucasné plni funkci aktivizujici a usmériiujici,
jde tedy o nastroj, pomoci kterého mohou vrcholovi pfedstavitelé podniku pozitivné nebo
negativné pusobit na chovani a jednani osob, které mohou zkoumané ¢innosti ovlivnit,

vhodnym nebo $patnym vyuzitim. [44]

Solaf se domniva, ze bez zdkladni zpétné vazby poskytované systémy méteni vykonnosti
nemohou fungovat jakékoliv progresivni systémy fizeni. Uvadi:

,,0 neméiim — to neridim®. [34]
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Definic pro pojem méfeni je cela fada, v obecném slova smyslu pojem méfeni znamena:
,,cinnost, pri které dochdzi k prirazeni hodnoty urcité charakteristice zkoumaného objektu.
Vysledkem této cinnosti je hodnota vztahujici se k této charakteristice, ktera miize byt vyuzita
k popisu urcité charakteristiky objektu, za predpokladu, Ze zname klic k jeji interpretaci.  [44]
Mg¢teni je vhodné chéapat jako proces, za jehoZ cil se povazuje ziskani uZivatelem poZadované
informace o zkoumaném objektu. Nedilnou soucasti efektivni realizace neustdlého zlepSovani
pfidané hodnoty v podnikdni je méfeni vykonnosti jako proces stanoveni kliCovych faktord

s cilem posoudit, hodnotit a v pfipadé potieba zménit zakladni podnikatelské cile. [44]

Nenadal definuje méteni jako ,, soubor operaci ke stanoveni hodnoty urcité veliciny v danych
Jjednotkach. “ [22] RozliSuje dvé zakladni skupiny méteni. Méfeni technicka, kde se stanovi
hodnota veli¢iny, ktera se vztahuje k hmotnym vystupim procesi a meéfeni systémova,

kde se umoznuje poznat a definovat chovani organiza¢niho systému. [22]
Diivody pro méieni vykonnosti

Se svou turovni vykonnosti by méla byt obeznidmena kazdd firma. Duvody firem
pro méfeni vykonnosti jsou velmi rozmanité a je jich celd fada, nebot’ kazdd firma
ma odli$ny motiv pro vykonavani této ¢innosti. Casto byly tyto divody firem pro méfeni
jejich vykonnosti zkoumany.

Wagner uvadi divody pro uskute¢novani méfeni tyto funkce méteni: ,, funkce podpory

pameéti, komparace, objektivizace a S§ire smyslového poznani, hloubky poznani, funkce

zprostredkovani poznani a funkce ditkazni. © [44]

Bernard Marr provedl| v roce 2003 vyzkum, kde se zabyval zkoumanim hlavnich divodi
méfeni vykonnosti podniku, jak mizeme vidét v nize uvedené tabulce 1, kde kazdému

faktoru odpovida procentualni hodnota vyjadiujici jeho podil na celkové hodnoté. [78]

Tabulka 1: Duvody pro méfeni vykonnosti podle Bernarda Marra; 2003

FAKTOR %
Controlling 30
Strategické planovani 19
Kazdodenni rozhodovani 18
Ovéfovani strategie 12
Komunikace 8
Motivace a odménovani 7
Rizeni vztaht se stakeholdery 3,5
Povinnost stanovena zakonem 2,5

Zdroj: Upraveno podle [78]
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Z vySe uvedené tabulky 1 se mulze vidét, Ze controlling je pro méfeni vykonnosti
primarnim faktorem, jeho potieba ¢ini 30%. Nésleduje strategické pldnovéani a kazdodenni
rozhodovéni, jejichz hodnoty jsou 19% a 18%. 12% ziskala potiteba ovéfovani strategie.
Hodnoty u potfeby komunikace a motivace a odménovani se pohybuji pod 10%. Velice
nizké hodnoty ziskaly potieby pro fizeni vztaha se stakeholdery 3,5% a povinnost stanovena

zakonem s hodnotou nejmensi a to 2,5%.

V Ceské republice se ve firmach se sidlem v Ceské republice uskuteénil vyzkum davoda
pro méfeni vykonnosti od roku 2009 do roku 2011, jak mizeme vidét v tabulce nize,
kde jsou faktory ohodnoceny od 1 do 5, pficemz 5 je divod velmi vyznamny. Vyzkum
probéhl ve spolupraci Fakulty managementu a ekonomiky Univerzity Tomase Bati ve Zling

a Fakulty strojni Zapadoceské univerzity v Plzni. [15]

Tabulka 2: Vyznamné divody pro méfeni vykonnosti v Ceské republice; 2009-2011

FAKTOR HoODNOTA
Strategické planovani 4,11
Controlling 4,10
Motivace a odménovani 4,04
Komunikace 3,84
Kazdodenni rozhodovani 3,75
Ovérovani strategie 3,59
Povinnost stanovena zakonem 3,23
Rizeni vztaht se stakeholdery 3,21

Zdroj: Upraveno podle [15]

Z vyse uvedenych tabulek je ziejmé, Ze ditvody pro méfeni vykonnosti podniku v Ceské
republice se od celosvétového srovnani, které bylo uskute¢néno pted 10 lety, vyznamné
nelis$i. Firmy stale zkoumaji vykonnost pfednostné pro potieby controllingu, nebo

ji pouzivaji jako nastroj strategického planovani.
PoZadované vlastnosti méfeni vykonnosti ve své publikaci uvadi Nenadal. [22]
Proces méreni vykonnosti

Cilem procesu méfeni vykonnosti je zjistit informace o zkoumaném objektu. [22] Proces
méfeni se sklada z fazi, které na sebe vzajemné navazuji. Wagner tento proces rozlozil

do sedmi fazi [44]:

= Vytvoreni modelu je prvotni fazi procesu méteni. Naplni této faze je identifikace prvkd,

vztahil a charakteristik, které se budou métit. Od této faze se odviji vSechny nésledujici.
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= Vybér metod a nastroju sd¢luje, jakym zpilisobem a pomoci kterych nastroji bude
méfeni uskutecnéno. Tato faze se ma odvijet vzdy od faze predchozi, nikoli naopak.

= Ziskavani poZadovanych udaji, jinymi slovy fdze zméteni. V této fazi se ptiblizi
zkoumajici subjekt ke zkoumanému subjektu.

= Zaznamenavani a uchovavani ziskanych hodnot, touto ¢innosti se dosdhne véasné,

bezchybné a s co nejniz§im vynaloZzenym usilim provedeni zaznamenani hodnot, jejich

zpracovani a bezpe¢né uchovani.

» Tridéni a interpretace hodnot, zde se zpracovavaji udaje o zkoumaném objektu pomoci
tfidéni, uspotfadani, analyzy, porovnani a syntézy. Tato faze méa znacny vliv

na interpretaci informaci, proto je jeji kvalita velmi dtlezita.

= Ovérovani informaci ma provadét nezavisly subjekt. Cilem této faze je eliminovani

a zamérné 1 neumysIné projevy subjektivity pi1 méteni.

= Komunikace i informace je fazi, ktera ukoncuje cely proces. Dochazi zde
ke zprostfedkovani informaci uzivatelim pomoci vhodné zvolenych metod, forem

a prostfedkt komunikace.

Jestli jsou splnény nasledujici podminky, je proces méfeni vykonnosti ucinny.
Podminkou jdou dil¢i faze procesu, které na sebe navazuji po strance vécné a jsou
zabezpecené technicky 1 organiza¢né. Dal$i podminkou je, Ze pfiméfend a vyvazena
pozornost je vénovana veskerym fazim, déale pro uskutecnéni jednotlivych fazi existuji
pravidla, kterd musi byt vykldddna jednoznané¢ a srozumitelné, posledni podminkou

je sledovani a nasledné vyhodnocovani zpétné vazby. [22], [44]
Systém méieni vykonnosti

Systém méfeni vykonnosti ziskava, tiidi a interpretuje vhodna data a tak kvantifikuje
ucinnost a ucelnost operaci. Umoznuje tedy piijimat kvantifikovana rozhodnuti. [63]
Wagner za systém méfeni vykonnosti povazuje kazdé konkrétni feSeni procesu méteni. [44]

Bititicih a Turner ve své publikaci uvadi podminky, které by mél integrovany systém
méfeni vykonnosti spliiovat. [1]

Referenéni prvky predstavuji vychozi soufadnice na hodnotici Skéle, vic¢i kterym
je porovnavan skuteény prub&h aktualné zkoumané ¢innosti, z tohoto divodu se vyuzivaji
pro srovnani pii méfeni vykonnosti. Tento pojem by nemél byt v této problematice

opomenut, nebot’ se pfi posuzovani vykonnosti aktudlni ¢innosti, kterd je zndma, vyuziva
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podobnost jejich znakd s jinymi, znamymi nebo dopiedu popsanymi, hovoii se zde
o referenénim prubéhu cinnosti. Vyuziti tohoto referenéniho pribehu cinnosti mtize
napomoci ke zvySovani srozumitelnosti informaci o vykonnosti a pfi jeji interpretaci

se ukazuje jejich vyznam. [44]

1.1.3 HODNOCENI VYKONNOSTI

Jak jiz bylo v predchozich kapitolach zminéno, vykazadni maximalniho zisku neni
nejdulezitéjsSim meétitkem celkové uspésnosti pro firmu. Existuje cela tada kritérii, ktera
je tieba naplnit. Z hlediska méteni vykonnosti je diilezité zvolit kritérium primarni. Primarni

kritérium ma slouzit k celkové identifikaci a zhodnoceni vykonnosti.
Finalita

Finalita je dal$i pojem, ktery by nemél byt v této problematice opomenut. Existuji
primarni Kkritéria vykonnosti, kter¢ umoziuji provést celkovou (findlni) interpretaci.
Vyhodnoceni vykonnosti se v ucelené a interpretovatelné podobé projevi az po skonceni
dané ¢innosti. Chceme-li popsat vykonnost jiz v prub&hu ¢innosti, musime odvodit pfi¢inné
souvisla kritéria, kterad vedou k dosazeni stanoveného cile. Tato Kritéria vykonnosti jsou
oznaCovand jako sekundarni a méla by vychazet z kritérii primarnich. Jsou prabézné

srovnatelna a interpretovatelna. U téchto kritérii je potteba sledovat Sirsi paletu. [44]

Mezi primarnimi a sekundarnim kritérii existuje vzajemny vztah. Pfi hodnoceni
vykonnosti se neni mozn¢ orientovat pouze jednim smérem, z toho divodu by mélo byt
voleno vzdy vice kritérii sekundarnich. Nezbytné je ledovani veskerych oblasti, vnimani
méfeni a nasledné hodnoceni vykonnosti jako komplexni systém. [44] Tato kritéria mohou
mit riznou interpretaci z hlediska jednotlivych stakeholdrti, nebot’ se ve vétSiné piipadi

mohou kritéria prekryvat, a tak je zvoleni prave téchto kritérii diskutabilnim tématem.
Podle Wagnera se obecné preferuji tyto ukazatele:

= spokojenost zdkazniki;
= penézni tok;
= podil na trhu;
= piidand hodnota.
Soucek tvrdi, Ze k hodnoceni vykonnosti firmy maji byt pouzita nasledujici tfi
kritéria:

= diskontovand navratnost aktiv musi byt vétsi, neZ je roven ceny kapitalu;

23



= podil firmy na trhu se zvysuje;

= aktiva rostou.
Metrika vykonu

Metriku 1ze vyuZzit k méfeni efektivnosti a vykonnosti firmy. Tento ukazatel je méfitelny
a slouzi pro stanoveni kvality, kvantity a finan¢ni kategorie. Metrika je chapana jako ukazatel

vykonnosti cili, které byly stanoveny. [42]
Charakteristika metriky je blize vymezena v publikaci U¢né. [42]

Clenéni metrik je velmi rtiznorodé, mohou se ¢lenit podle objektu méfeni, podle
opakovatelnosti pouziti, podle irovni fizeni a v neposledni fad¢ také podle hodnoceni efekti
Z imovace. Nejznaméjsi a nejpouzivangjsi jsou metriky v ¢lenéni podle objektu mefeni a déli

se na ukazatele vykonnosti tvrdé (kvantitativni) a ukazatele mékké (kvalitativni). [22]

Tvrdé metriky jsou ukazatele objektivné métitelné a sleduji vyvoj firemnich cila, které
jsou zaméfeny na vykonnost podnikovych procesi a klicovych aktivit, popiipadé
na zédkaznika. Tvrdé metriky se vyznacuji snadnou méfitelnosti, k dispozici jsou bez dalSich
dodatecnych nakladi a mohou se pievést na finanéni vyjadieni za dané obdobi.
Tyto metriky mohou piimo ovliviiovat zékladni konkuren¢ni faktory, jsou-li definovany
spravné. Pokud je ve firm¢ uplatnéna metodika BSC (Balanced Scorecard), navazuji
na jednotlivé jeji perspektivy. Tvrdé metriky jsou nejen ukazatele, ale i indikatory. Mohou
se Clenit na vykonnostni, které jsou zaméfeny na méfeni vykonnosti a irovné podpory
a na vysledkové, které jsou zaméteny na dosazeni cili. Tvrdé metriky se mohou chépat jako
skutecnosti, které lze zméfit piimo. Jedna se napi. o snizeni poctu reklamaci, zvySeni poctu
zékazniktl, zvyseni podilu na trhu, snizeni pritbéZzné doby vyroby nebo také o zkraceni doby

obsluhy zakaznika. [22], [42]

Meékké metriky slouzi k méfeni a hodnoceni trovné vykonnosti procesti a jsou vzdy
koncipovany Vv souladu sucelem, pro ktery maji byt pouzity, tak aby byly vyuzitelné
K ur¢eni miry plnéni internich cilti, v dosazeni zlepSeni procest a u vykonnosti zdroja a lidi.
M¢kké metriky jsou nehmatatelné, a proto musi byt méfeny nepiimo. Mezi tézko métitelné
oblasti lze fadit podnikovou kulturu, inovace, zlepSeni dobrého jména firmy, vySeni
kvalifikace zaméstnancli nebo spokojenost a loajalitu zakaznikd. Jestlize se nékterd z vyse
uvedenych oblasti nemize pifimo zméfit, je potieba najit zastupny (tvrdy) ukazatel, ktery

bude vyvoj nebo zménu schopen zachytit. [22], [42]
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Méritka vykonu

Meéfitko Ize také chapat jako kritérium méfeni vykonnosti. Jedna se o veli¢inu, kde se pomoci
jejich hodnot popisuje urcitd elementarni charakteristika prvku poptipad¢ vztah prvki, v daném
modelu pro méfeni. U kazdého méfitka musi byt alespont popsano, ke které charakteristice
se vztahuje, dale musi byt popsana mérnd veli¢ina a jeji jednotka. Za systém métitek vykonnosti
se tedy mlize povazovat systém, jehoz prvky tvoii jednotliva méfitka vykonnosti a s jeho pomoci
se mohou popsat prvky, jejich charakteristiky a vztahy ve sledovaném modelu pro méfeni

vykonnosti. [44]

Méritka lze ¢lenit obdobné jako u metrik z mnoha pohledi. Jednim ze zakladnich ¢lenéni
je ¢lenéni méfitek na financni a nefinan¢ni. [44] Dale zle métitka ¢lenit na absolutni a relativni
(poméroveé), které se dale déli na podilové a vztahové ukazatele a na indexy, stavové a tokové,
analytické a syntetické. [27] Lze se také setkat srozdélenim métitek na méfitka tradi¢ni

a méfitka moderni.

Kaplan a Norton uvadéji dalsi ukazatele vykonnosti, nazvané jako ukazatele zpozdéni

a ukazatele hybné sily. [11]

Ukazatel zpozdéni informuje o stavu soucasnosti, zatim co ukazatel hybné sily je ukazatel
predstizny. Cilem ukazatele hybné sily je podat informace o moznych zménach, které mohou
nastat, diive, nez budou zasazeny ukazatele zpozdéni. Mezi témito ukazateli existuji vazby
vyjadiujici stav pficin a nasledkd. Jako ndzornou ukazku z praxe lze uvést zjistovani vazby mezi
poruchovosti a vydanymi naklady na opravy, kde ukazatelem hybnych sil je poruchovost
a ukazatelem zpozdéni jsou vyjadieny naklady na opravu. Vazba téchto dvou ukazateli spociva

nasledovné, zména poruchovosti ovlivni zménu vynalozenych nakladd na opravy. [11], [81]

Vybér spravného méritka zavisi na tom, které métitko nebo meétitka jsou nejvhodnéjsi
pro potieby uzivatele. Jednou ze zasadnich otdzek pii ndvrhu kritéria vykonnosti je, jakym
zpusobem dané métitko umozni zlepSit vykonnost dané cinnosti, popiipadé firmy.
U kazdého méfitka musi byt zndm diivod a ucel jeho zavedeni. Métitko ma byt formulovano
jednozna¢né a srozumitelné. U kazdého métitka musi byt pevné stanoveno, kdo, jak ¢asto
a na zakladé kterych informaci bude hodnoty métitek zjiStovat. Dale Musi byt stanoveno,

kdo bude za vysledky métitka zodpovédny. [44]

Pocet pouzivanych méritek ve firmach se obecné pohybuje okolo Sesti az dvandcti,
které jsou doprovazeny dalSimi pomocnymi méftitky. Pfi procesu jejich vytvareni by méla
kazda firma zapojit do programu tvorby vSech lidi, kterych se dand situace tyka, popiipadé
nejvétSstho mozného poctu lidi. Firma by pii procesu vytvafeni métitek dale méla
identifikovat rozhodujici faktory, kterymi se rozumi definovani klicovych ukazateld vykonu,
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stanovit, co se ma zméfit a z jakého divodu, dale by méla identifikovat hnaci sily vykonu
a Vneposledni fad¢ by firma méla rozhodnout, jak se bude méfit a vytvofit systém,

ktery bude o vykonu informovat. [44]
KPI (Key Performance Indicators; KliCové indikatory vykonnosti)

Klicové indikatory vykonnosti znazoriuji soubor opatieni, které jsou zaméfeny na vykonnost
ve firm¢. KPI vedou K dosaZzeni uspéchu ve firm¢ jak v soucasnosti, tak i v budoucnosti.
Mg¢sicni, ctvrtletni nebo ro¢ni méfeni téchto ukazateli se nepovazuje za jejich méteni. KPI nam
mohou sdélit, na které Cinnosti je potieba se zamétit a provést je. Z tohoto divodu se tyto

ukazatele doporucuje hodnotit denné, nejméné vsak alespon nékolikrat do tydne. [25]
V publikaci Key Performance Indicators jsou uvedeny nasledujici charakteristiky:

= méfeni prostiednictvim nefinan¢nich ukazatelt;
= pravidelné métent;
= ukazateli se zabyva generalni feditel a manaZzersky tym;
= zajisténi znalosti KPI u vSech zaméstnanci;
= vazba odpovédnosti mezi jednotlivci a tymem;
= KPI maji vyznamny dopad (napt. ovliviiuji kritické faktory tispéchu);
= KPI maji pozitivni vliv (napf. ovliviiuji ostatni méfitka vykonnosti).
Indikatory se mohou podle Parmetera a PetraSové dale Clenit nasledovné [25]:
Indikatory efektivity srovndvaji vstupy a vystupy s cili a pouzivaji se pro reporting,
neboli zpravodajstvi o efektivnosti hospodateni firmy. Indikatory efektivity jsou zdrojem

informaci jak kvantitativniho, tak kvalitativniho charakteru a pomahaji urcit, zda

je dosazeno opravdu toho, co bylo stanoveno.

Indikatory acinnosti slouzi pro vnitini potfebu. Pomahaji fesit manazerské rozhodovaci
rutiny, které jsou vztazené k alokaci zdroji. Indikatory u¢innosti jsou prevazné kvantitativni.
Diiraz se zde klade na data, produktivitu a ¢asové souvislosti.

Indikatory kvality se vénuji tomu, do jaké miry byla naplnéna ocekdvani zakaznik.
Dale se zaméfuji na spolehlivost, pfesnost a vstficnost.

Indikatory aktivity se orientuji na vystupy dil¢ich internich procest. Tyto indikatory
slouzi k porovnani pracovnich vykont oddéleni firem a podporuji rist efektivity firmy.

Zaklad pro vytvoreni Gspésného systému méfeni vykonnosti je dilezité ukazatele vykonnosti

navrhnout a definovat spravng. [63]
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1.2 PRISTUPY K MERENI

V minulosti se uspé$nost a vykonnost firmy méfila pouze pomoci ukazatelti finan¢nich,
které se ziskavaji z ucetnich knih. Podnikatelské prostfedi se velmi rychle méni a tyto zmény
se odrazeji v globalni konkurenci rychlou zménou technologii nebo lep$imi komunika¢nimi
a informacnimi systémy. [66] Nové poznatky v oblasti managementu dokazuji, ze firmy,
které chtéji byt tispésné v dlouhodobém horizontu, si se systémem fizeni zaloZenym pouze
na hodnoceni vykonnosti pomoci ukazateli financnich nevystaci, nebot’ tyto ukazatele
opomiji mnoho aspektl, kterymi mohou byt zdkaznici, lidské zdroje nebo interni procesy.

[44]

1.2.1 FINANCNI UKAZATELE

Finan¢ni ukazatele se predevS§im vyuzivaji pro schopnost porovnavani riznych objektt
s odliSnou podstatou a predevSim schopnosti agregace objekti do hodnot syntetickych.
Jak uZ bylo vySe zminéno, maji financni ukazatele 1 své nedostatky, které spocivaji
V nestabilit€¢ mérné jednotky, v nutnosti redukce zkoumaného objektu a riznorodosti hodnot,
kterych mohou tyto ukazatele nabyvat. [57] Klasifikaci finanénich ukazateli se zabyva
sirokd 8kala literatury, nejznaméj$imi autory jsou Suldk a Vacik [41], Pavelkova

a Knapkova [27] nebo také Kislingerova [12], [13].
Metody, které vychazeni z finan¢nich ukazateld 1ze rozdélit do zakladnich skupin [14]:

= absolutni ukazatele;
= rozdilové ukazatele;
= pomérové ukazatele;

= souhrnné ukazatele.

Absolutni ukazatele

Absolutni ukazatele vyjadiuji polozky Ucetnich vykazl (aktiva, pasiva, ndklady vynosy,
vykaz ziskil a ztrat a cash flow). Veliiny lze rozdélit podle toho, zda vyjadiuji stav nebo
sd€luji udaje za Casovy interval na stavové a tokové. Stavové veli€iny tvoii obsah ucetniho
vykazu rozvaha, zatimco veli€iny tokové jsou obsazeny naptiklad ve vykazu ziskil a ztrat,
1 ve vykazu cash flow. Jedna se o data v absolutnim vyjadfeni. Jejich vyuziti se uplatiiuje
pfi analyze trendt (horizontalni analyza), procentnich rozborech (vertikdlni analyza)

a konstrukci pomérovych ukazateld. [14]
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Analyza trendu (horizontalni analyza) porovnava hodnoty ukazateli a jejich zmény?
v ¢ase. Mohou vSak také nastat zmény trzniho prostiedi (zména ceny materidlu, zména
konkurenéniho prostiedi, zména preferenci zdkaznikli, danové zmény, zmény na trhu
kapitalu, mezinarodni vlivy a dalsi). Pfi trendové analyze je dilezité zahrnout do hodnoceni
1 budouci zaméry firmy. Rozbor miize byt zpracovan meziro¢n¢ (porovnavaji se dveé po sobé
jdouci obdobi), nebo za né¢kolik ucCetnich obdobi. Poté lze pocitat indexy fetézové

nebo indexy bazické®. [13], [6]

Procentni rozbor (vertikalni analyza) zkouma jednotlivé polozky aktiv a pasiv
(majetek firmy a zdroje), kterymi je tento majetek kryty. Struktura aktiv a pasiv tika, jaké
prostiedky jsou nutné pro vyrobu a ostatni ¢innosti podniku a jak jsou tyto prostredky
financovany. Jednotlivé polozky rozvahy pii poméru odrazeji, z kolika procent se podileji
na celkové bilanéni sum&®. Vyhodou metody procentniho rozboru je nezavislost
na meziro¢ni inflaci. Struktura aktiv a pasiv ovliviiuje ekonomickou stabilitu firmy,

piedevsim slovesnost a likviditu. [16]
Rozdilové ukazatele

Rozdilové ukazatele je moZno odvodit z ukazateld absolutnich. Jas se mize
ze samotného nazvu povsimnout, jedna se o rozdil dvou absolutnich ukazateli. Ptikladem
je Cisty pracovni kapital (CPK), ktery ovliviiuje likviditu firmy. Firma musi mit dostate¢né
mnozstvi kapitalu, tzn. vice kratkodobych likvidnich aktiv nez kratkodobych zavazk,

aby byla schopna dostat vSem svym zavazkum. [14]
Pomérové ukazatele

Na Analyzu absolutnich vstupnich dat navazuje nasledujici postupovy krok,
tim je vypocet ukazateli pomérovych. Vyjadiuji vzdjemny vztah mezi polozkami ucetnich
vykazi (dvou absolutnich ukazatelll) pomoci jejich podilu. Tyto ukazatele jsou bud
podilové, ty pométuji ¢ast celku a celek (napt. pomér dlouhodobého majetku k celkovym
aktivim) nebo vztahové, které poméefuji dvé samostatné veli€iny (pomér zisku k vlastnimu

kapitalu). [40]

Pomérové ukazatele jsou ve financni analyze vyuzivany nej€astéji zejména pro jejich

vyuzitelnost. Vysledky se vyuzivaji nejen samostatné, ale i pro jiné analyzy (analyza

2 Zménu lze zobrazit bud’ jako absolutni hodnotu (odedtenim hodnoty polozky soucasného roku od hodnoty polozky
predesiého roku), ktera zobrazuje celkovou zménu v penéznich jednotkach nebo jako relativni hodnotu (procentualni
zména jednotlivé polozky).

® Indexy Fetdzové znamenaji, e porovnavame hodnoty obdobi b&ného k obdobi zékladnimu, index bazicky vznikne
porovnanim bézného obdobi s vychozi bazi.

* Bilanéni sumu Ize chapat nejen jako sumu viech polozek, ale i riiznych podpolozek, které chceme analyzovat.
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odvétvova®). [29] Dalsimi divody pro casté vyuziti je umoznéni ziskani okamzitého
pfehledu o zakladni financni situaci firmy, umoznéni provedeni trendové analyzy,
tedy analyzy vyvoje finanéni situace firmy v Case, umoznéni provedeni komparativni
analyzy, tedy srovnavani podnikli srovnatelnych mezi sebou, a moznost slouzit jako vstupni
pomérovych ukazatelli je zaméfeni se pouze na jednu oblast finanéni situace dané tcetni

jednotky.
Nekteré vybrané pomérové ukazatele [14]:

= ukazatel rentability (Profitability Ratios),
= ukazatel aktivity (Aktivity Ratios),

= ukazatel likvidity (Liquidity Ratios),

= ukazatel zadluzenosti (Leverage Ratios),

= ukazatel trzni hodnoty (kapitalového trhu), (Market Value Ratios).

Pti vybéru ukazateli je nutné mit stanoveny cil, kterého se chce analyzou pomérovych

ukazateli dosahnout.

Potiebna data jsou dostupna ze zakladnich ucetnich vykazi, konkrétné z rozvahy
a vykazu zisku a ztrat. Tyto dokumenty jsou vefejné pristupné v obchodnim rejstiiku.
V této diplomové praci se bude v aplikani ¢asti vychazet z dat konkrétniho podniku,

které byly ziskany z obchodniho rejstiiku.

Ukazatelé rentability (Profitability Ratios) jsou také oznaCovany jako ukazatele
vynosnosti, ziskovosti nebo navratnosti. V praxi patii mezi nejsledovanéjsi ukazatele.
Pométuji zisk dosazeny podnikanim s velikosti zdrojt, které byly k dosazeni zisku pouzity.
[32] Pomoci tohoto ukazatele se hodnoti podnikatelska ¢innost firem. Ukazatelé rentability
maji vyznam zejména pro investory podniku, akcionare a spole¢niky, ty usiluji o to, aby tato

hodnota byla co nejvyssi.

Rentabilita je Valachem definovana: ,,Rentabilita neboli vynosnost vioZeného kapitdlu,
je meéritkem schopnosti podniku vytvdaret nové zdroje a dosahovat zisku pouZitim
investovaného kapitalu.” [43]

Mezi nejpouzivangjsi ukazatele rentability patii [14]:

» rentabilita vlozeného kapitalu (ROI, Return on Investment),

= rentabilita celkovych vloZenych aktiv (ROA, Return on Assets),

® Qdvétvové analyza zkouma odvétvové tendence.
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= rentabilita vlastniho kapitalu (ROE, Return on Equity),
= rentabilita investovaného kapitalu (ROCE, Return on Capital Employed),
= rentabilita trzeb (ROS, Return on Sales).

Podkladem pro tyto ukazatele je rozvaha a vykaz zisku a ztrat.

Ukazatele aktivity (Aktivity Ratios) se snazi méfit ispéSnost vyuzivani aktiv ucetni
jednotkou podniku. Jestlize jich mé ucetni jednotka vice nez je tieba, vznikaji zbyte¢né
néklady, naopak jestlize jich ma malo, pfichazi o pfipadné mozné trzby. Tyto ukazatele

vyjadiuji poCet obratek jednotlivych druhi majetku za urcité ¢asové obdobi. [12]
Mezi nejéastéji pouzivané ukazatele patii [14]:

= obrat celkovych aktiv (Total Assets Turnover Ratio),
= obrat dlouhodobého majetku (Fixed Assets Turnover),
= obrat zasob (Inventory Turnover Ratio),

= doba obratu zasob (Inventory Turnover),

= doba obratu pohledavek ( Average Collction Period).

Ukazatele likvidity (Liquidity Ratios) jsou dalsi oblasti, kterou je potieba
se v souvislosti s touto problematikou zabyvat. K dlouhodobé existenci podniku je potieba
piimétené rentabilnosti, vynosnosti ale 1 likvidnosti. Likvidita né¢jaké urcité slozky majetku
likvidita podniku znamena, zda je podnik schopen v¢as hradit své splatné zavazky. Aby byl
podnik solventni, tedy schopen hradit zdvazky v dob¢ splatnosti, musi byt zaroven likvidni.
Cim je likvidita podniku niZ8i, tim vét$i problém ma s uhradou svych dluhi. Naopak
likvidita, ktera je pfili§ vysoka nam napovida, ze podnik sva aktiva nevyuziva efektivne.

[32], [33]
Tti zakladni pomérové ukazatele likvidity jsou [14]:

= beZna likvidita (Current Ratio),
= pohotova likvidita (Quick Asset Ratio, Acid Test),
= okamzitd likvidita (Cash Position Ratio).

Ukazatel zadluZenosti (Leverage Ratios) hodnoti uvérové zatiZeni podniku. Zabyvaji
se vztahem mezi vlastnimi a cizimi zdroji financovani, méfi tedy rozsah, v jakém je podnik
financovan cizim kapitdlem. Hlavni motiv financovani vlastnich ¢innosti cizimi zdroji

je niz8i cena ve srovnani s cenou financovanim zdroji vlastnimi. [13]
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Mezi zékladni ukazatele zadluzenosti patii [14]:

= celkova zadluzenost (Debt Ratio),
= zadluZenost vlastniho kapitalu (Debt to Equity Ratio),

= urokové kryti (Interest Coverage).

Ukazatel trzni hodnoty kapitalového trhu (Market Value Ratios) slouzi zejména
investorim (akcionafim a podilnikiim) podniku, ale také potencialnim investorim
obchodujicim na kapitalovém trhu. Na zakladé téchto ukazateli se posuzuje navratnost

své investice. Navratnosti se dosahne dodrzenim dividend nebo ristem trzni ceny akcii. [30]
Mezi zékladni vyuzivané ukazatele patii [14]:

= {cetni hodnota akcie (BV, Book Value),

= pom¢ér trzni a icetni hodnoty akcie (Price Book Value, Market to Book),
= (isty zisk na akcii (EPS, Earnings Per Share),

= pomgér ceny akcie k zisku na akcii (P/E, Price Earnings Ratio),

= dividendovy vynos (Dividend Yield).

Z diivodu sloZitosti firem je ve vétSing piipadu potieba aplikovat vétsi mnozstvi téchto
pomérovych ukazateli. Tyto pomérové ukazatele mohou byt uspofadany do tzv. soustavy
paralelni nebo soustavy pyramidové. Aby mohla firma dlouhodobé existovat, musi byt nejen
rentabilni, ale také ptfiméfen¢ zadluzend a likvidni. Uspotfddani paralelni utvaii  bloky
ukazatelli, které méfi urcitou stranku financni situace, tim je mySlena rentabilita, likvidita
a nckteré dalsi, kde jsou pro finan¢ni zdravi vSechny charakteristiky vnimany jako

rovnocenné. [13]

Pyramidové soustavy jsou uréené k rozkladu jednoho hlavniho ukazatele, jehoz vybér
zalezi na ucelu zkoumané analyzy. Tyto rozklady jsou schopny poukéazat na vzajemné
vztahy mezi jednotlivymi pomérovymi ukazateli. Na vrcholu pyramidy je ukazatel, ktery
je bran za hlavni a povazuje se za cil podniku, ten se pomoci aditivnich
nebo multiplikativnich vazeb rozkladd na dil¢i ukazatele. Nejcastéji se rozkladd ukazatel
rentability celkového kapitalu (ROA) a ukazatel rentability vlastniho kapitalu (ROE).
Pyramidovy rozklad ukazatele rentability vlastniho kapitalu se oznacuje jako DuPont
pyramida. [13] Pomoci DuPontova rozkladu® (viz obrazek 3) se urduji zakladni slozky,

které ovliviiuji rentabilitu vlastniho kapitalu.

® Nazev je odvozen od spoletnosti DuPont de Nomeurs, ktera pravdépodobné zadala tento rozklad pouzZivat poprvé.
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e i |

! | }

ROA = Zisk/Aktiva X Aktiva/Vlastni kapital
(Rentabilita aktiv) (finanéni paka)
f | }
Zisk/Trzby X Trzby/Aktiva
(Rentabilita trzeb) (Obratka aktiv)
—  —
Cisty zisk / Trzby Trzby / Aktiva
1 1
Trzby - Celkové Obézna Stala
naklady aktiva aktiva
Provozni naklady Zasoby
Odpisy Pohledavky
Uroky Finanéni majetek

Ostatni fin. naklady
Dan z prijmt

Obrazek 3: DuPont pyramida
Zdroj: Upraveno podle [13]

Tento rozklad (viz obrazek 3) nejprve rozlozi ukazatele rentability vlastniho kapitalu
na rentabilitu aktiv a na podil aktiv k vlastnimu kapitalu. Rentabilitu aktiv dale rozklada
na rentabilitu trzeb’ a na obrat celkovych aktiv. (Zisk se vyjadii rozdilem mezi trzbami
a celkovymi naklady.) Druhé &ast rozkladu se zabyva obratem celkovych aktiv®. Celkova

aktiva se déli na stala aktiva a obéZzna aktiva.
Souhrnné ukazatele

Souhrnné ukazatele jsou dal$imi pro méfeni finanéni vykonnosti firmy. Obecné
se tyto ukazatele rozd€luji do dvou zakladnich skupin na jednorozmérné a vicerozmérné.
U modelu jednorozmérného se hledd jednoduchd charakteristika pro urceni, zda firma
ve finan¢ni tisni je nebo neni. Nedostatky téchto jednorozmérnych modelit tkvi v tom,
ze podle riznych ukazateli mlZe byt tatdZ firma zafazena mezi problémové
nebo bezproblémové. Tento nedostatek fesi modely vicerozmérné, nebot’ jsou tvofeny vice

jednoduchymi ukazateli sobvykle pfifazovanymi riznymi vahami. Vysledkem

" Rentabilita trzeb se vypodte jako podil Eistého zisku a trzeb.
& Obrat celkovych aktiv se vypodte jako podil trzeb a celkovych aktiv.
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vicerozmérnych modell je jedna hodnota, pomoci které Ize firmu rozdélit do dvou zasadnich
skupin, na firmy bankrotujici a na firmy, které prezivaji. [39] Piikladem vicerozmérnych
ukazateld je Altmanuv test (Z-score) nebo indexy IN, které Altmanovu analyzu upravuji.
[13]

Altmaniv model (Z-score) se fadi do skupiny finan¢nich predikénich modelt. Vyuziva
metody diskriminaéni analyzy®, pomoci které se snazi rozd&lit podniky na spole&nosti,
kterym nebezpec¢i bankrotu nehrozi a na spole¢nosti s vysokou pravdépodobnosti bankrotu.
Model je zalozen na péti pomérovych ukazatelich a jejich vahach, které prestavuji proménné
modelu. [26] Prestoze Altmaniv model umi pfedpovédét finanéni potize, nevyhodou

je, Ze jde o hruby odhad.

Kritika finan¢nich ukazatela spociva v tom, Ze vétSina je zaloZena na G¢etnim vysledku
hospodatfeni a ucetnich udajich. Tyto ukazatele se nezabyvaji ¢asovou hodnotou pencz
a neobsahuji riziko ani inflaci. Vysledek hospodafeni miize byt ovliviiovan tcetni politikou.
Firma mize pouzivat jiné techniky tvorby rezerv, odpisovych planii nebo ocenovani
majetku, dale také muze pouzivat jiné Casové rozliSeni nakladi a vynost oproti firmadm
ostatnim. [27] Hlavni problém spojeny s pouzitim finanénich ukazateli jako hodnoceni
systému firmy je jejich pfedevSim historicky charakter. Orientace na tyto ukazatele vede
k orientaci na kratkodobé cile, nebot’ tyto ukazatele lze vycislit az po skonceni daného
obdobi a to ma za nasledek opomijeni cili dlouhodobych. Tyto ukazatele nepostihuji zddné
strategicky dulezité oblasti pro hodnoceni témito ukazateli a tak se mize tvrdit, ze jsou
nevhodné k piedpovédi budouciho vyvoje. [10] Dal§im, neméné dulezitym problémem
finan¢nich ukazatelt je to, Ze ukazuji pouze na disledky, nikoli na pfi¢iny negativnich jevi,
pro pochopeni se miize uvést piiklad nevysvétleni, ze stagnujici trzby jsou dusledkem
vyrobku, které jsou zastaralé. [67] Porovnani vysledkt s konkurenci, ve vétS$iné piipada
s odvétvim je dalSim dulezitym ukolem. Analyza bez téchto udaji nemd zadny smysl

a vypovidajici schopnost o celkové situaci firmy neni spravna. [12], [32]

1.2.2 HODNOTOVE UKAZATELE

V poslednich letech se z vySe uvedenych nedostatkit u ukazatelli financnich stdle vice
prosazuji nové pfistupy pro méfeni vykonnosti, které jsou zaméfené na ukazatelich
hodnotovych (nefinan¢nich). Tyto ukazatele by mély vySe zminéné nedostatky eliminovat,

tim se ovSem netvrdi, Ze Shodnotovymi ukazateli nejsou Z4dné nedostatky spojeny.

® Diskriminaéni analyza (DA, discriminant analysis) je jednou z metod mnohorozmérné statistické analyzy.
Pouziva se pro odliSeni skupin objekti a klasifikaci objekt do skupin.
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Hodnotové ukazatele mohou byt tvofené ve velkém mnoZzstvi, mohou postihovat zékazniky,
jejich spokojenost a vérnost nebo rychlost vyfizeni objednavek, dale mohou postihovat
inovace, zde jsou mysleny nové vyrobky a sluzby, jejich kvalita, produktivita vyzkumu
a vyvoje. Hodnotové ukazatele mohou postihovat samotné zaméstnance, jejich vzdélavani
nebo pracovni prostiedi a také mohou v neposledni fad¢ postihovat samotné postaveni firmy
na trhu, jeji znacku, rust trzniho podilu a podil novych vyrobki. Nékterymi hodnotovymi
ukazateli jsou tedy spokojenost zakaznika, pocet reklamaci, kvalita, inovace, servis a dopliikové
sluzby, ¢as dodavky, spokojenost zaméstnancti, dobré jméno podniku a podil na trhu. [15], [17],
[66]

Jak jiz bylo vySe zminéno, tradi¢ni financni ukazatele ztraci na vyznamu piedevSim
Z hlediska posouzeni prosperity firmy, pfesto maji stale diillezitou roli ve smyslu spojnice
métitek vykonnosti s finanénimi opatfenimi. Propojenim finan¢nich a hodnotovych
ukazatell vzniknou komplexni systémy nazyvané Performance Measurement Systems
(PMS; Systémy méfeni vykonnosti). [47] Jednim z nejznaméjSich systéml pro méfeni
vykonnosti je metoda Balanced Scorecard (BSC) nebo také metoda Model of Europen
for Quality Management (EFQM) a mnoho dalSich.

Model Balanced Scorecard, dale jen BSC, je v oblasti vykonnosti jeden z nejznamé;jSich
komplexnich systémti, ktery byl poprvé piedstaven na pocatku devadesatych let dvacatého
stoleti v USA Kaplanem a Nortonem. Tento systém vychdzi z ptistupu strategie-méfitka-
akce s kladenim dirazu jak na ukazatele finanéni, tak na ukazatele nefinan¢ni. Ucelem
této metody je realizace strategie a nasledn¢ se stava nastrojem pro tvorbu nové strategie.
BSC umoziuje kontrolovat plnéni vize a strategie. [70] Za jeho hlavni podstatu se povazuje

transformace poslani a vize podniku do strategii, které jsou specifické a métitelné. [37]

Tento model byl nasledné piedstaven némeckou konzulta¢ni firmou Horvath & Partners
jako dalsi ptistup zabyvajici se aplikaci BSC v praxi, ktery klade diiraz na stanoveni strategii

a cill, oba pfistupy se v§ak mohou povazovat za totozné. [11]

Podstatou BSC je dosaZeni strategie podniku zajisténim jeji implementaci do planovani
a samotné podnikové Cinnosti. [8] Tato metoda je zaméfena na vyjasnéni a pievadéni
podnikové vize a strategie do cill a to na Grovni nejen strategické, ale i operativni a taktické
a jsou jasné a méfitelné. Dale se zamétuje na propojovani strategickych métitek a pland,
na sladovani strategickych iniciativ a na sledovani a dodrZzovani vy€lenéné¢ho sméru
podnikového vyvoje. Metoda BSC je zaméfena také na dosazeni vysledki, které byly
stanoveny. [11]
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Tvorba systému ukazateli podle této metody klade diraz v prvé tadé¢ na rovnovahu
Vv zastoupeni jednotlivych podnikovych oblasti a na pohled jeho vykonnosti n¢kolika uhly.
Tyto skutecnosti zajisti komplexni tvorbu strategie, kde jeji realizace neuptfednostiiuje pouze
jediné hledisko. Nejcastéji upiednostiiované hledisko vykonnosti podniku byva hledisko
finan¢ni. Zakladni podobu BSC tvofti ¢tyfi nasledujici perspektivy [11]:

= perspektiva financni;
= perspektiva zakaznicka;
= perspektiva internich procest;

= perspektiva uceni se a rlstu.

Mezi vyhody metody BSC se mize ¢lenit naptiklad zkvalitnéni fizeni podniku, planovani
strategii do budoucnosti, sledovani vyvoje podniku nejen pouze z perspektivy financni,
prevedeni strategii do dil¢ich cil, které jsou srozumitelné vSemi urovnémi fizeni, zlepSeni
vnitropodnikové komunikace, tvorba konstruktivnich tlakii na pracovniky, které jsou
odpovédné za plnéni ukazateli, moznost zpétné vazby v rozhodovéani nebo také pruzné

a operativni sledovani plnéni podnikové strategie. [75]

Nekteré nevyhody metody BSC pak jsou vysoké pozadavky na komunikaci, pozadavky
na technologické prostiedi, které podporuje komunikaci, zmény aplikaci v souvislosti

se zménami podminek, pravidelné vyhodnocovani a vylepSovani metody. [75]

Model EFQM Excellence a spolu s ukazatelem ptidané hodnoty EVA je z divodu jejich

aplikace na zvolenou spole¢nost podrobné charakterizovan v kapitole 2.
Nasledujici tabulka 3 zndzoriiuje zménu uzivani nastroji meéieni vykonnosti v Case.

Tabulka 3: Zména paradigmatu v méfeni vykonnosti

1920 1970 1980 1990 =)
Dupont Pyramid EPS M/B EVA
ROI (Earnings per Share) (Market to Book Value (Economic Value
(Return on investment) per Share) Added Gross Margin)
ROE MVA
(Return on Net Assets) (Market Value Added)
CF BSC
(Cash Flow) (Balanced Scorecard)
CFROI
EFQM
TSR

(Total Stock Revenue)

Zdroj: Upraveno podle [66]
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1.3 VYUZITI NASTROJU V PRAXI

Z vyse ziskanych poznatkd vyplyva rostouci spokojenost firem kombinujicich ukazatele
finan¢éni a ukazatele hodnotové, v dnesni dob¢ predevsim s vét§im diirazem na ukazatele
hodnotové. Kazdy z téchto nastrojii nese stranky silné a stranky slabé, proto pozadovany
uspéch vyzaduje pochopeni celého efektu a i1 vedlejSich ucinkit veskerych néstroji
S kreativnim kombinovanim spravnym zplsobem v optimalnim case. [48] Pro aplikaci

téchto nastrojii neni rozhodujici ani velikost organizace ani zvolena strategie. [64]

Z provedenych prizkumi je ziejmé, Ze mira spokojenosti roste s vétSim rozsahem
a rozmanitosti pouzitych nastroji, které jsou zaméfeny na konkrétni oblasti s jejich
podrobnym feSenim. Toto tvrzeni ovSem plati pouze do urcité miry, v pfipadé vétsSiho poctu
obtizngji vyuzitelné. Cetnost vyuzivanych nastroji zavisi na odvétvi, ve kterém firma
pusobi. Nejvice tyto nastroje uzivaji firmy, které na trhu pasobi se spotiebnim zbozim,
V primyslu tézebnim, zpracovani kovu a chemikalii a ve zdravotnictvi. Naopak nejmensi
vyuziti téchto nastroji se tyka firem pusobicich ve stavebnictvi, ve zpracovatelském
primyslu a firem s maloobchodnim prodejem. [56] Rozsah vyuzivanych nastroji
pro hodnoceni vykonnosti se li§i podle velikosti organice. V roce 2006 odhalil prazkum
prumérny pocet vyuzivanych nastroji na 15 oproti roku 2004, kdy prizkum odhalil
prumérny pocet vyuzivanych nastrojii na 13. Prazkum déle odhalil skute¢nost vzriistu poctu

vyuzivanych nastroji pfedevS§im ve firmach malych a firmach stifedné velkych. [64]

Priizkum zaméfeny na podniky Ve velké Britanii se zabyval Cetnosti méfeni individualni
vykonnosti. Optimalni interval pro méfeni vykonnosti nelze jednoznacné urcit. Ziskané
vysledky z piili§ dlouhych intervali ztraceji vyznam a vysledky ziskané naopak z pfili§
kratkych intervalii jsou pro firmu ¢asové narocné. V prizkumu bylo zjisténo, Ze necelych
40 % firem hodnoti vykonnost jednou za rok. Zbyvajici firmy, tedy okolo 60 %, hodnoti
svou vykonnost sjinou frekvenci, kterd se pohybuje nckolikrat do roka. Mesicné
az Ctvrtletné hodnoti svou vykonnost necelych 11 % a pouze 8% firem hodnoti

svou vykonnost s Sesti az osmi tydenni frekvenci. [65]

Z prizkumu Univerzity TomaSe Bati ve Zlin€ lze zjistit, ze pies 40 % firem
ma u kazdého podnikového procesu definovany ukazatel, pomoci kterého se vykonnost méfi
a hodnoti. Periodicitu zaznamenavani hodnot vesSkerych ukazateli a definovanou

odpovédnost za jejich hodnoceni ma 60 % firem. Z prizkumu se miize dale povSimnout,
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ze pouze 50 % firem si stanovilo ndpravnd opatfeni v piipad¢ piekroceni stanovené hodnoty

ptislusného ukazatele. [72]

Vysledky priizkumu provadénych v Ceské republice i v zahrani¢nich zemich uvadi,
ze vétsina firem stale nejcastéji vyuziva kK hodnoceni vykonnosti ukazatele finanéni, snadno
ziskané z finan¢nich vykaz a to i pfes to, ze literatura pro uspé&Snost firmy doporucuje
k hodnoceni vykonnosti vyuzivat pfedev§im ukazateli hodnotovych, jak bylo zjisténo
v predchozi kapitole. Velikost trzeb je nejCastéji vyuzivanym finanénim ukazatelem,
tento ukazatel vyuziva piiblizné 75 % firem. Zhruba polovina firem casto vyuziva dalsi
ukazatele, kterymi jsou rentabilita trzeb, ukazatel zisku pfed zdanénim a cistého zisku,
dale jsou to ukazatele, které vyuzivaji cash flow nebo rentabilitu nakladi. Vysledky
prizkumu dale vyjadiuji praimérné vyuzivani ukazatel finanéni vykonnosti, kterymi jsou
pfidana hodnota, rentabilita vlastniho kapitalu, rentabilita celkovych aktiv, rentabilita

vloZeného kapitalu a zisk pfed uroky a zdanénim, vyuzivanych jednou tietinou firem. [72]

Mimo finan¢ni ukazatele se pro fizeni a méfeni vykonnosti ¢asto vyuziva controlling.
Controlling v Ceské republice vyuziva pies 75 % firem. [60] Dal§im vyuZzivanym nastrojem
je manazerské¢ ucCetnictvi vyuzivané 70 % firem. Firmy, které aplikuji tyto ndstroje
jsou spokojeny nejvice. Metodu BSC (Balanced Scorecard) a metodu EVA vyuzivd mensi
pocet firem. Z prizkumu v roce 2005 se mize vidét, Ze ukzatel EVA vyuziva 40 % firem
v Ceské Republice. [72] P¥i nasledujicim priizkumu v roce 2010 byl zjistén pokles ze 40 %
na pouhych 30 %, u metody BSC (Balanced Scorecard) byla zjiSt€éna hodnota nizsi
nez 20 %. [72] Jednim z dGivodi této nizké hodnoty mize byt fakt, ze model BSC (Balanced
Scorecard) byl uréen predeviim pro podniky velké, zatimco v Ceské Repulbice se setkame
S vét§im mnozstvim podniki malych, poptipadé podniki stfednich. Ze ziskanych vysledki
pruzkumu se miize vidét upiednostiovani pro méfeni a hodnoceni vykonnosti u téchto

malych a stfednich podnikt metod jinych i pifesto, Ze ji mohou také aplikovat.

I pies nijak vyrazné vyuzivani systému BSC (Balanced Scorecard) v Ceské republice,
je tento systém v zahrani¢i velice oblibeny. [58] Prizkumy ukazuji $iroké pouZzivani tohoto
konceptu velkymi firmami v USA a Evropé, uspésné zavedeni tohoto konceptu se tyka také

i mimo sektor ziskovy. [18]
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2 MODERNI METODY MERENI A RIZENI VYKONNOSTI

Tato kapitola je veénovana charakteristice nékterych modernich vybranych metod
pro méfeni a fizeni vykonnosti podnikti. Tyto moderni metody zaznamenavaji sviij rozvoj
ve druhé poloviné minulého stoleti, nejvétsi jejich rozmach se vSak odehrava v poslednich
dvaceti letech z divodu expanze vypocetni techniky. [68] Moderni metody pro hodnoceni

riznymi podniky pomoci vyuziti sloZitych matematickych postupt a mySlenek. [64]

Nejprve je popsan a charakterizovan ukazatel ptidané hodnoty EVA, pomoci kterého
bude v analytické ¢asti zhodnocena spole¢nost v oblasti finan¢ni. Dal§im charakterizovanym
modelem je Model EFQM Excellence hodnotici spolecnost komplexné, také v oblasti
nefinan¢ni. Poslednim uvedenym modelem je propojeni modeli EVA a BSC. Zavér kapitoly
je vénovan zdivodnéni vybéru konkrétnich metod, které budou na zvoleny podnik

aplikovany.

2.1 EcoNomic VALUE ADDED (EVA)

V 90. letech minulého stoleti vyustila snaha ptreklenout nedostatky klasickych metod
finan¢ni analyzy a nalézt takovy ukazatel, ktery dokaze podnik ohodnotit jednoznacné
a srozumiteln€. Tehdy poradenska firma Stern, Stewart & Co plsobici v USA zveiejnila
hodnotov¢ orientované méfeni vykonnosti, které vzeslo ve zndmost pod nazvem EVA. [61]

O rok pozdéji je tento koncept publikovan jako nastroj fizeni a ocefiovani podniku. [20]

Zakladni myslenkou tohoto ukazatele je, ze o¢ekavany vynos musi pokryt ndklady nejen

na kapital cizi ale také naklady na kapital vlastni. [40]

2.1.1 KONCEPT EKONOMICKEHO ZISKU

Bézné vyuzivana koncepce ucetniho zisku ptredpoklada, Ze vlastnici, nebo li akcionafi,
poskytuji svlij kapital bezplatng. Tato skutecnost nastane, jestlize do nakladi, které jsou
od vynosi odecteny, také nazyvané naklady explicitni, nejsou zddné naklady na vlastni
kapital zahrnuty. [49] Ekonomicka ptidana hodnota je zalozena na konceptu ekonomického
zisku, také mnazyvan jako nadzisk. Ekonomicky zisk spocivd v rozdilu vynost
a ekonomickych néklad zahrnujicich také naklady uslych ptilezitosti, které jsou nazvany
jako ndklady implicitni. Tyto ndklady jsou vyjadifené hodnotou nejlepSi nerealizované
alternativni Cinnosti. Za tyto ndklady lze povaZovat napiiklad uSlou mzdu podnikatele

nebo uroky z vlastniho kapitalu. [20]
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2.1.2 VYPOCET UKAZATELE EVA

Zakladni konstrukce ukazatele EVA je opiena o tfi kliCové hodnoty, kterymi jsou
NOPAT, Capital a WACC. Vypocet hodnoty se uskutecni podle nasledujiciho vzorce (1):
[20]

EVA = NOPAT — Capital * WACC, 1)
kde:
EVA ekonomicka piidana hodnota (Economic Value Added);

NOPAT provozni zisk po zdanéni (Net Operating Profit After Taxes);
Capital kapital vazany v aktivech slouzici opera¢ni ¢innosti podniku
(Capital Empleyed);
WACC pramérné vazené naklady kapitalu (Weighted Average Costs of Capital).

Kladny ukazatel vyjadiuje skuteCnost, Ze podnik vytvaii hodnotu. Znamena to,
ze vynosy podniku pokryly odmény investort, tedy vlastniki a véfitel, za riziko,
které podstoupily a pro vlastniky zbylo i néco navic. Naopak zaporna hodnota piedstavuje
ubytek hodnoty podniku. Tim se rozumi, ze vynosy podniku nejsou dostatecné
ani pro pokryti piiméfené odmény investorim za podstoupené riziko spojené
s podnikatelskou ¢innosti. Tato skute¢nost vede k zaniku podniku a to z diivodu ztraty zajmu
investort do takovéhoto podniku investovat. [20] Nize uvedeny obrazek 4 zachycuje

dekompozici ukazatele EVA.

v v

NOPAT —_ Naklady kapitalu
; —3 { ' }
Provozni zisk X (1 — dan. sazba) Kapital X WACC
|
Trzby _ Naklady

Obrizek 4: Dekompozice vrcholového ukazatele EVA
Zdroj: Upraveno podle [13]
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NOPAT piedstavuje hospodaisky vysledek vytvofeny v souvislosti s hlavni ¢innosti
podniku. Soucasti provozniho zisku tedy nejsou zisky nebo ztraty, které nesouvisi s hlavni
provozni ¢innosti, tedy s hlavnim pfedmétem podnikani. Muize se jednat o zisk ¢i ztratu
z prodeje dlouhodobého majetku nebo z financnich operaci, dale také z ¢innosti, které mayji

charakter mimofadnych operaci. Vypocet NOPAT piedstavuje nize uvedeny vzorec (2). [13]
NOPAT = EBIT * (1 —t), 2)
kde:

EBIT provozni zisk;
t sazba dan¢ z ptijml pravnickych osob.

Capital je chapan jako uhrn veskerych vlozenych finan¢nich zdroji investory
do podniku. Vysi tohoto investovaného kapitalu 1ze ziskat z kalkulace provozniho hlediska

pies majetek, coz zobrazuje nize uvedeny vzorec (3). [12]
Capital = stala aktiva + Cisty pracovni kapital, (3)
nebo lze vysi tohoto kapitalu ziskat také pies pasiva, coZ je znazornéno ve vzorci (4).
Capital = pasiva — neuroceny kapital. 4)

Capital je v nékterych piipadech také oznaCovan jako Cista operacni aktiva (NOA, Net
Operating Assets). Tento kapitdl se vyuziva k financovani provozné nutného majetku.
Provozné nutnym majetkem se rozumi takovy obézny nebo dlouhodoby majetek, pomoci

kterého podnik dosahuje provoznich vynosi. [31]

WACC je posledni slozkou vstupujici do ukazatele EVA. Jak je vySe zminéno,
jedna se o priumérné vazené naklady na kapital, tedy o cenu, kterou musi podnik za uzivani

svého kapitalu zaplatit. Jeho vypocet je uveden ve vzorei (5). [19]

WACC=rd*(1—t)*%+re*§, (5)

kde:

I naklady na cizi kapital (Grok);

t sazba dang z pfijmu pravnickych;

D cizi kapital (Debt);

E vlastni kapital (Equity);

C celkovy kapital investovany dlouhodobé (Equity + Debt);

le naklady na kapitél vlastni (Return of Equity).
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2.1.3 RATINGOVY MODEL

Cesky kapitalovy trh neni zajistén dostate¢nou likviditou a alokadni efektivitou trhu
a proto je pouziti metod opirajici se o kapitalovy trh velmi problematické. Podstatou
této metody je vypocet WACC pomoci prirazek stanovenych pro jednotliva rizika, kterymi
je podnikovy kapital zatizen. Tato metoda je vyuzivana Ministerstvem pramyslu a obchodu
CR. Zakladni vypocet je uveden ve vzorci (6). [79]

EVA = (ROE — 1,) * VK, (6)

kde:

ROE vykonnost vlastniho kapitalu (Return on Equity);
le alternativni naklad na vlastni kapital;

VK  vlastni kapital.

Alternativni naklady na vlastni kapital r.

Te = VK ) (7)
A
kde:
WACC vazeny naklad na kapital;
uz uplatné zdroje (VK + BU + O), jedna se o kapital, za ktery je nutno zaplatit;
A aktiva celkem;
VK vlastni kapital;
BU bankovni véry;
@) dluhopisy;
UM urokova mira;
Ccz vysledek hospodateni po zdanéni;
z zisk.

Vyse vazeného nakladu na kapital WACC je zde stanovena nasledovné ve vzorci (8)

[79].
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WACC = Tr + Tpop + TrINSTAB+ LA » (8)

kde:
It bezrizikova sazba;
froD rizikova ptirdzka za riziko podnikatelské;
MFINSTAB rizikova ptirazka za finan¢ni stabilitu podniku;
fLa rizikova ptirdzka za velikost podniku nebo likviditu akcii.

Bezrizikova sazba I't se urCuje kazdym rokem. VysSe této sazby je odvozena

od vynosnosti bezrizikovych aktiv a je stanovena jako vynos desetiletych statnich dluhopist.

Rizikova prirazka za podnikatelské riziko 'pop se vaze na ukazatel produkeni sily,

o EBIT L o , 5 ) .
ktery je dan vztahem — VysSe vynosnosti aktiv ma byt vysoka alespon tak, jako vyse

EBIT _ UZ
alternativnich nakladd na kapital, 0 = - UM.
4

X = - * UM, 9

kdyz:
EBIT vz vz
— > —* UM, kde—* UM = Xy;

A A A
EBIT
— > X4, pak I'eop=0%);
EBIT
T < O, pak rPQD: 10%;

x, - EBIT)?
jinak 7pop = ¥* 0,1. (10)
1

Rizikova prirazka za financni stabilitu podniku IgnsTag Charakterizuje vztahy

.. ) Co . . o ey " o . 10
Zivotnosti mezi aktivy a pasivy a vaze se na likviditu tfetiho stupné znacenou jako Ly

kdyz:
Ly <1, potom I'ginstag = 10 %;
Ly =2, potom lpinstas = 0 %;
1 <Ly <2, potom lenstag = Trivstap = (2 = Ly)? * 0,1 (11)

obéina aktiva

107 jkvidita tretiho stupné se vypocte jako L;;; = - — - - ——
(kratkodobé zavazky+kratkodobé bankovni Gvéry)
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Rizikova prirazka za velikost nebo likviditu akcii I' s se vaze na soucet vlastniho

kapitalu, bankovnich uvéra a dluhopist. Tedy na velikost Uplatnych zdroji podniku.
kdyz:

UZ < 100 mil. K&, potom I'a=5 %;

UZ = 3 mld. K¢, potom I o= 0 %;

(3mld.— UZ2)?

jinak 17,4 =
] LA 168,2

(12)

V zavéru vyhodnoceni se na zakladé dosazenych vysledkii podnik zafadi do jedné ze Ctyt

kategorii zndzornénych na obrazku 5. Jednotlivé kategorie jsou rozdéleny podle miry tvorby

hodnoty.
ROE I. kategorie podnikti (oznaceni TH)
Podniky tvorici hodnotu, tj. s ROE vét§im nez re
Ie
II. kategorie podniki (oznaceni RF)
Podniky majici ROE v intervalu ry < ROE <
= alternativni naklad na vlastni kapital (r.)
It
III. kategorie podnikli (oznaceni ZI)
Ziskové podniky s ROE v intervalu 0 < ROE <
= bezrizikové sazbé (ry)
0

IV. kategorie podnikl (oznaceni ZT)
Ztratové podniky a podniky se zaipornym vlastnim kapitialem

Obrazek 5: Rozdéleni podnikt do kategorii podle miry tvorby EVA
Zdroj: Upraveno podle [79]

2.1.4 ZHODNOCENIi MODELU

Prevratnost tohoto konceptu spociva predevsim v zké vazbé na hodnotu daného
podniku. Ke zpétnému hodnoceni vykonnosti podniku jako celku je manaZersky nastroj
ukazatel EVA velmi G¢inny, nebot’ umoziuje sledovat jeho vyvoj a také umoziuje srovnani
s podobnymi podniky. Ukazatel EVA je silnym néstrojem uré¢enym k méfeni vykonnosti,
doporucuje se vSak doplnit jej o nastroj nefinancni. Rostouci hodnota EVA nemusi byt
za kazdou cenu znamkou ristu hodnoty podniku. Situace, kdy dochazi ke sniZeni hodnoty

podniku v ptipad¢ zvyseni hodnoty EVA, je mozna, jestlize naklady na kapital jsou rostouci.
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Ptikladem mutize byt diisledek rostouciho rizika nebo situace, kdy majetek neni dostate¢né
obnovovan a je odepisovan stale vice, coz vede k situaci, Ze v podniku je vazano stile méné
kapitalu. Na hodnotu v aktualnim roce se proto omezovat nelze, tato hodnota se progndzuje

i do budouciho vyvoje. [20]
Vyhody ukazatele EVA

= [ze zhodnotit, zda podnik zvysil svou hodnotu a o kolik;

= zahrnuti ndkladt uslych ptilezitosti;

= ]ze srovnat skute¢nou vykonnost s pozadovanou referencni urovni;

= poskytovani nékterych dal§ich dodatecnych informaci. Jedna se o informace typu, zda

investi¢ni projekt vytvari hodnotu uz od prvniho roku. [67]
Nevyhody ukazatele EVA

= Velké mnozstvi obtizné proveditelnych tprav vstupnich ucetnich informaci;

= subjektivni pohled na hodnoceni v diisledku absence standardizovaného postupu pro tyto
upravy;

= nedokonale rozvinuty cesky kapitalovy trh mize zpisobit problém s uréenim WACC;

= zvySovani EVA vzdy nevede ke zvySovani hodnoty podniku;

= pohled na budoucnost je podle skutecnosti, které jsou pro podnik nejvyznamnéjsi nyni;

= budouci vykonnost se odvozuje od vykonnosti Cinnosti, které jsou realizovany

V soucasnosti. [67]

2.2 EFQM EXCELLENCE MODEL

Model EFQM Excellence je univerzalni model pro hodnoceni vykonnosti a je
charakteristicky svym komplexnim pfistupem k hodnoceni podnikt. Piestavuje prakticky
nastroj, ktery muze podnikim pomoci k nalezeni a pochopeni svych slabych mist a dat
podnéty pro jejich feSeni. Tento model vychazi z ptedpokladu, Ze podniky mohou
vynikajicich vysledkt dostdhnou pouze tehdy, jestlize jejich zdkaznici a zaméstnanci jsou
maximalné spokojeni a jeho okoli ho respektuje. [35] Je modelem Evropské nadace
pro management kvality European Foundation for Quality Management, jejiz vznik
se zaznamenava v roce 1988 v Bruselu propojenim ¢trnacti evropskych podniki, kterymi
byly naptiklad Philips nebo Volkswagen. V soufasné dobé ma tato nadace vice
nez 500 clentt ze zhruba 55 zemi. The European Quality Award je prestizni cena,

kterou tato nadace kazdym rokem udéluje nejlepSim podnikiim. Pivodné byl tento model
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uréen praveé k tomuto hodnoceni, avsak v soucasnosti je mnoha podniky vyuzivan pro fizeni

jejich vykonnosti jako plnohodnotny nastroj. [73]

V minulosti byl tento model nazyvan Evropsky model TQM. Pod novym nazvem EFQM
Excellence Model byl oficidln¢ predstaven v roce 1999 po jeho zasadni inovaci v pribéhu
devadesatych let. [9] Posledni inovaci, ktera u tohoto modelu probé¢hla, se odehrala koncem
roku 2012, proto jeho nejnovéjsi verze nese nazev EFQM Excellence Model 2013. Smyslem
této posledni inovace je zachyceni zmény v podniku, ktera se odehrala od doby posledni

inovace a vyuziti zkuSenosti s timto modelem mnoha jinych podniki jej vyuzivajici. [71]
EFQM Excellence model je sestaven ze tii hlavnich ¢asti, kterymi jsou [73]:

= zakladni koncepce excellence;
= model excellence EFQM;
» |ogika RADAR.

2.2.1 ZAKLADNI KONCEPCE MODELU

Moznost nalézt silné a slabé stranky a pracovat na odstranéni nedostatkii a dalS$im
prohlubovani moZnych ptednosti lze diky komplexnimu zhodnoceni vykonnosti podniku
a potencialu veskerych oblasti podnikové Cinnosti pomoci ptistupu zalozeného na modelu
EFQM. Podnik ma tak moznost se neustale zlepSovat ve vSech aspektech své existence,
tim tedy i zvySovat jeho konkurenceschopnost. [74] Zakladni podnikovou filozofii
predstavuje dodrzovani danych zasad, které jsou vyzadovany pfi uplatiilovani tohoto modelu.
Na zakladé duasledného pruzkumu novych trendd v managementu bylo vymezeno osm
novych zéakladnich koncepci, kde kazdd z nich je sama o sobé dulezitd. Maximalniho
prinosu
je dosazeno pouze Vv piipadé zaclenéni podniku do své kultury veskerych koncepci soucasné.
Tyto koncepce jsou aplikovatelné ve vSech organizacich bez ohledu na odvétvi, priamysl
nebo velikost a Model excellence EFQM je jimi posilovan. Nasledné jsou uvedeny koncepce
a jejich zakladni charakteristika. [76]

Orientace na vysledky

Tento koncept je zaméfen na vyvoj soboru méfitek, ktera jsou klicova a na vysledky
podniku, které jsou potfebné pro monitorovani pokroku pfi napliiovani strategie umoziujici
lidrim se v¢asné a efektivné rozhodnout, pii napliiovani poslani podniku a v neposledni fadé

1 pfi napliovani své podnikové vize.
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Zaméreni na zakaznika

V tomto konceptu je diraz kladen piedev§im na jasné definovany a komunikovany navrh

hodnot podniku a v procesech navrhu vyrobkt a sluzeb na aktivni angazovani zakaznika.
Vedeni a stalost zaméri/cili

Koncept je pro zabezpeCeni trvalého tspéchu podniku zaméfen na schopnost lidra

se prizpuisobit, reagovat a ziskat zapojeni veskerych stran, které jsou zainteresované.
Management na ziakladé€ procesu a faktu

Tento koncept je zaméfen na zplisob navrzeni procesi, aby napliovaly strategie s fizenim

celkového dodavatelského fetézce za klasickou hranici podniku.
Rozvoj lidi a jejich angaZovanost

Koncept je vénuje vytvafenim rovnovahy a to mezi strategickymi potfebami podniku

a aspiracemi a osobnimi o¢ekavanimi pracovnikti k podpofe jejich angazovanosti a zapojeni.
Neustalé vzdélavani, inovace a zlepSovani

Zde je uznavana potieba vyvoje a zapojeni do siti a angazovanosti veSkerych stran,

které jsou zainteresované, jako uskute¢nitelnych zdrojli inovaci a kreativity.
Rozvoj partnerstvi
Tento koncept pro tspéch uznava zalozeni partnerstvi na trvalém vzajemném piinosu.
Socialni odpovédnost firmy
Koncept spociva v aktivnim pievzeti odpovédnosti za ¢innosti organizace, za jeji fizeni
a za fizeni vlivu na spolec¢nost.

Vyse uvedené poznatky vypovidaji o skuteCnosti, ze model klade daraz predevsim

na nefinanéni stranky vykonnosti podniku.

2.2.2 MODEL EXCELLENCE EFQM

V souladu s deviti kritérii, na kterych je model Excellence EFQM zaloZen, vede podnik
k orientaci na vysledky uspokojujici potfeby zainteresovanych stran, dale vede ke zvyseni
efektivity vnitinich procest, k zapojeni vlastnich pracovnikd, k rozvoji jejich angaZovanosti,

motivaci a v neposledni fad¢ ke vzdélavani. [76]

Predpoklady pro uspé&$nost podniku jsou tvofeny prvnimi péti kritérii tohoto modelu,

které jsou zaméfeny na redlnou c¢innost podniku a na srovnavani s postupy, které jsou
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doporucené. Smér vyvoje organizace, zajisténi finanCnich, lidskych i materidlnich zdroji
udavaji manazefi a proto je hlavni roli téchto péti kritérii management a jeho hodnoceni.
[41] Pomoci téchto predpokladii dosahuje podnik vysledkd a hlavnich cilovych skupin,

kterymi jsou zaméstnanci, zakaznici a spole¢nost. [52]

Zda bylo pozadovanych vysledkt dosazeno, hodnoti zbyvajici ¢tyti kritéria. Ke kazdému
kritériu je pfifazena véha vyjadiujici riznou dileZitost vzhledem k podniku. [41] Sipky

zdtraziuji dynamicky charakter modelu a zndzornuji inovace a vzdélavani,

které ma napomahat a zlepSovat piedpoklady vedouci k zlepSenym vysledkim. Model

EFQM Excellence je znazornén na nize uvedeném obrazku 6.

BT

| PREDPOKLADY |
PRACOVNICI
(fizeni LZ)
9% 9%
PROCESY
. STRATEGIE (Fizeni
Vli:é)g)NI PLANOVANI procest
(0) = ”
8 a zmen) VYKONNOST
14 % 15 %
PARTNERST
Vi A ZDROJE
9% 6 %
\ INOVACE A VZDELAVANI

Obrazek 6: EFQM Excellence model
Zdroj: Upraveno podle [4]
Veskera hlavni kritéria jsou sloZena z dalSich subkritérii kladouci otdzky, které mohou

byt v hodnoceni zohlediiovany. [9] Hutyra jednotliva kritéria a subkritéria uvadi nasledovné:
VEDENI (kritérium 1)

Jedna se o kritérium obsahujici snahu vedeni podporovat a rozvijet napIlnéni mise a vize
dan¢ho podniku. Vedeni musi hodnoty a systémy, které jsou k trvalému uspéchu nutné,
rozvijet a dale se je musi snaZit do strategie podniku UspéSné¢ implementovat, tim bude

zajiSténa jeho stabilita i v dobé zmén. Cinnost vedeni je posuzovana dvéma zakladnimi
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hledisky. Jednim z nich je jak jasné a srozumitelné jsou vedenim podniku zdméry rozvoje
vyjadieny, druhé hledisko se tyka skutecnosti, jak dalece se dafi pro tyto hodnoty a nalezité

chovani své zaméstnance nadchnout. [22], [24]
Subkritéria v této oblasti jsou nasledujici:

1la) Vedoucirozvijeji poslani a vizi, hodnoty a etiku a jsou vzorem kultury excelence.

1b) Vedouci jsou osobné zainteresovani na tom, aby byl systém managementu
organizace rozvijen, uplatiovan a neustale zlepSovan.

1c) Vedouci se vzajemné ovliviuji se zakazniky, partnery a predstaviteli spole¢nosti.

1d) Vedouci spolu s lidmi v organizaci posiluji kulturu excelence.

le) Vedouci identifikuji a podporuji organiza¢ni zmény. [80]
POLITIKA A STRATEGIE (kritérium 2)

Zde je hodnoceni zamétfeno na to, jakym zpisobem podnik svou misi a vizi uplatiuje
prostfednictvim rozvoje strategie, ktera je orientovand na zainteresované strany
a to s ohledem na trhy a oblasti, kde podnik ptisobi. Cile a plany podniku jsou rozvijeny

v souladu s napliovanim této strategie. [4]

Subkritéria jSOu:
2a) Politika a strategie jsou =zaloZzeny na soucasnych a budoucich potiebach
a ocekavanich zainteresovanych stran.
2b) Politika a strategie jsou zaloZeny na informacich z méfeni vykonnosti, z vyzkumu,
vzdélavani a externich souvisejicich ¢innosti.
2c) Politika a strategie jsou vyvijeny, piezkoumavany a aktualizovany.
2d) Politika a strategie jsou sdélovany a aplikovany za pomoci struktury klicovych

procesu. [80]
LIDE (kritérium 3)

Toto kritérium hodnoti, jak podnik fidi a rozviji potencidl svych zaméstnancii a podporuje
spravedlnost a rovnost v zachdzeni. Kritérium je zaméfeno pfedevsim na jejich motivaci

a hodnoceni, na vytvareni pfileZitosti uceni se a rozvijeni individualnich schopnosti. [59]

Subkritéria jsou:
3a) Lidské zdroje jsou planovany, fizeny a zlepSovany.
3b) Znalosti lidi a jejich odborné zpisobilosti jsou identifikovany, rozvijeny
a udrzovany.

3c) Lidé jsou angazovani a jsou jim dany pravomoci (zmocnovani).
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3d) Lidé a organizace spolu vedou dialog.

3e) Lidé jsou odménovani, uznavani a pecuje se o né. [80]

PARTNERSTVI A ZDROJE (kritérium 4)

Smyslem tohoto hodnoceni je posouzeni, jak podnik planuje a tidi vztahy s vnéjSimi
subjekty a dodavateli a vnitfni zdroje v zajmu podpory strategie a efektivniho vykonavani
procesii. Zde musi byt brany v uvahu potieby soucasné i budouci, potfeby spole¢nosti

a vV neposledni fad¢ i potieby zivotniho prostiedi. [4]
Subkritéria JSOu:

43a) Externi partnerstvi jsou fizena.

4b)  Financni prostfedky jsou fizeny.

4c) Budovy, zafizeni a materialy jsou fizeny.
4d) Technologie jsou fizeny.

4¢e) Informace a poznatky jsou fizeny. [80]
PROCESY (kritérium 5)

Toto kritérium je posledni z oblasti predpokladii. Jeho naplni je posoudit, zda podnik umi
navrhovat, fidit a zlepSovat procesy zpiisobem, aby co nejlépe uspokojovali a zvySovaly

hodnotu pro zakazniky a nékteré ostatni zainteresované strany. [4]
Subkritéria jSOu:

5a) Procesy jsou systematicky navrhovany a fizeny.

5b) Procesy jsou podle potieby zlepSovany s vyuzitim inovaci, aby v plném rozsahu
vyhovovaly zékaznikiim a jinym zainteresovanym stranam a vytvarely pro né
rostouci hodnotu.

5c¢) Vyrobky a sluzby jsou navrhovany a vyvijeny na zakladé potieb a ocekavani
zakazniki.

5d) Vyrobky a sluzby jsou vyrabény, poskytovany a je zajistovan jejich servis.

5e) Vztahy se zakazniky jsou fizeny a rozsifovany. [80]
VYSLEDKY VZHLEDEM K ZAKAZNIKUM (Kritérium 6)

Prvni kritérium z oblasti orientace na vysledky je zaméfeno na hodnoceni vysledki, které

podnik doséhl s ohledem na jeho zdkazniky. Zde se posuzuje schopnost napliovat jejich
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potieby a oCekavani a zkouma se zde mira schopnosti podniku ptredvidat a ptizpisobovat

se zménam v pozadavcich a potiebach zakazniki jak stavajicich tak i potencionalnich. [9]

Subkritéria JSou:
6a) Meritka vnimani (jak zakaznici vnimaji organizaci, pochvaly, stiznosti).
6b) Ukazatel vykonnosti (méfitka interni, ktera organizace pouziva pro monitorovani,
chapéni, predjimani a zlepSovani své vykonnosti a pro piedvidani vnimani svych

externich zakazniki) [80]
VYSLEDKY VZHLEDEM K ZAMESTNANCUM (kritérium 7)

Tyka se hodnoceni vysledkti v oblasti motivace a spokojenosti zaméstnanci. Jsou zde
vyuzivany interni ukazatele vykonnosti podniku a pfi méteni se vychazi z nazora a pohleda

samotnych zaméstnancu. [4]

Subkritéria jSOu:
7a) Metitka vnimani (jak lidé vnimaji organizaci).
7Db) Ukazatele vykonnosti (métitka interni, kterd organizace pouziva pro monitorovani,
pochopeni, pfedjimani a zlepSovani vykonnosti lidi v organizaci a pro piedjimani
jejich vnimani). [80]
VYSLEDKY VZHLEDEM KE SPOLECNOSTI (kritérium &)

Toto kritérium je zaméfeno na hodnoceni podniku z hlediska vztahti s vn¢jSim okolim.
Zde se posuzuje napiiklad komunikace, vstficnost, sdileni informaci tykajici se nejen
vysledkti se svym okolim, také posuzuje spoleCenskou odpovédnost, kterou je naptiklad

vztah Kk Zivotnimu prostiedi. [4]

Subkritéria jSOu:
8a) Mc¢titka vnimani (méfitka se tykaji vnimani organizace spole¢nosti).
8Db) Ukazatele vykonnosti (métitka interni, kterd organizace pouziva pro monitorovani,
chdpani, predjimani a zlepSovani vykonnosti organizace a pro ptedvidani vnimani

spole¢nosti). [80]
EKONOMICKE VYSLEDKY VYKONNOSTI (kritérium 9)

Posledni kritérium srovndva planované vysledky, které jsou definované ve strategii
a podnikové politice s vysledky, které byly skutecné¢ dosaZeny. Podnik je hodnocen
z hlediska finan¢niho, z hlediska uspokojovani pozadavka veskerych subjekti, které jsou

na jeho ¢innost zainteresované. [4]

50



Subkritéria JSou:
9a) Klicové vystupy vykonnosti (tato méfitka jsou klicovymi vysledky definovanymi
organizaci a odsouhlasenymi v jeji politice a strategii).
9b) Klicové ukazatele vykonnosti (jsou méfitka provozni, kterd organizace pouziva
pro monitorovani a chapani procest, pro predvidani a zlepSovani svych ptipadnych

kli¢ovych vystupti vykonnosti). [80]

Soucet ziskanych bodi ptidélenych jednotlivym kritériim predstavuje celkové hodnoceni.

2.2.3 LoGIKA RADAR

Logika RADAR je soucasti modelu a predstavuje dynamicky ramec hodnoceni
a vykonny nastroj managementu, ktery urCuje postup podniku na cesté k jeho uspéchu.

Schéma vychazi z nize uvedenych perspektiv [41]:

= Result (ukolem podniku je ur¢eni pozadovanych vysledki);

= Approach (naplanovani a ptipraveni vhodnych p¥istupt);

= Deployment (aplikace, rozvijeni téchto ptistupti);

= Asessment and Rewiew (hodnoceni a pfrezkoumavani jejich implementaci a dosazenych
vysledki). [82]

2.2.4 ZMENY V MODELU EXCELLENCE EFQM 2013

Model Excellence EFQM 2013 byl poprvé predstaven v fijnu roku 2012 Evropskou
nadaci managementu kvality EFQM. Tato posledni verze modelu upravuje nékteré
ze zakladnich koncepci modelu piedchdzejiciho, tedy 2012. Zmény se vyskytuji
u koncepce Vytvaieni trvale udrzitelné budoucnosti, v minulosti se jednalo o pfijimani
odpovédnosti za trvale udrzitelnou budoucnost, ddle u koncepce Vyuzivani kreativity
a inovaci, diive Podporovani kreativity a inovaci, u koncepce Dosahovani uspéchu diky
schopnostem pracovnikli, v minulosti Dosahovéni tspéch diky pracovnikiim a u koncepce
Trvalé dosahovani vynikajicich vysledkt, dfive nazyvané dosahovani vyvazenych vysledkii.
Téchto zmén se miize pov§imnout v pomocnych bodech, které je nasledné rozvijeji. [83]

U Kritérii nastala pouze jedind zména, kterou je piejmenovani devatého kritéria z nazvu
Klicoveé vysledky vykonnosti na Ekonomické vysledky vykonnosti. Toto pfejmenovani mélo

zabranit matenim pojmd, které nastavalo v situaci, kdy slovo klicové bylo také vyuZivano

pro oznaceni nejvyznamnéjsich vysledki veskerych vysledkovych kritérii.
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Logiga RADAR se podrobila zméné¢ v matici bodového hodnoceni. V soucasnosti
se hodnoti diivéra, ze vynikajici vykonnost bude udrzena trvale oproti pfedchozimu modelu,

ve kterém se hodnotili pficiny.

Zasadni zménou Modelu Excellence EFQM 2013 je kladeni vét§iho dlirazu na budovani
zpusobilosti podniku a to predev§im ve schopnosti rychlého a G¢inného reagovani na zmény,

které mu umozni obstat v konkuren¢nim prostiedi a tak i své strategické cile dosahnout. [83]

2.2.5 ZHODNOCENIi MODELU

Model EFQM Excellence znazorfiuje pro veSkeré c¢innosti podniku cestu dosazeni
vyjimecné kvality. Predstavuje komplexni analyzu podniku a veSkerych jeho procest
a cCinnosti. Tento model uvazuje spolecnost obklopujici podnik a nékteré dalsi
zainteresované strany, kterymi jsou napfiklad zaméstnanci, partnefi, dodavatelé
a Vv neposledni fad€¢ i zdkaznici. Aplikace modelu vyzaduje aktivni pfistup managementu
a samotnych zaméstnanct firmy. Sebehodnoceni podniku napoméha jeho rozvoji a dosazeni
lepSich  vysledkt a konkurenceschopnosti a tak je tento aspekt povazovan
za nejvyznamnéj$i. Model firm¢ umoziuje identifikovat silné a slabé stranky a tak
napomaha odhaleni oblasti, ve kterych jsou rezervy pro zlepSovani, a zaroven naléza
zpusoby pro dosazeni tohoto zlepSeni. Jeho aplikaci lze provést na veskeré typy jak
ziskovych tak i neziskovych podnikii, mohou ho vyuzivat 1 malé podniky a to predevsSim

diky jeho jednoduché realizaci a nizké finan¢ni naro¢nosti. [80]

Na otazku, jak se muze védét, zda aplikace modelu bude fungovat, nasli odpovéd
Singhal z ,,Georgia Institute of Technology* a Hendricks z ,,university of Western Ontario*
pomoci vyzkumu provedeného v roce 2000. Celad zprava tohoto vyzkumu je publikovana
na portalu efqm.org. [4] Pomoci této studie bylo dosazeno trvalého diikazu o skute¢nosti,
ze efektivni uplatiiovani zasad TQM ma dopad na konecné hospodarské vysledky.
Na zakladé této pétileté studie, ktera byla uplatnéna u vice nez 600 vitézu ceny za jakost, Ize
tvrdit, ze jako celek zaznamenali podstatné zlepSeni hodnoty u svych kmenovych akeii,

vynosil z provozni ¢innosti, obratu, ndvratnosti prodeje, zaméstnanosti a riistu aktiv.

Vykonnost byla porovnana témé& u 600 firem s obdrzenou cenou za jakost
se srovnavacim vzorkem firem obdobné velikosti a ze stejného odvétvi primyslu. Tyto dvé
skupiny byly pozorovany v obdobi péti let. Priibé¢h vyvoje lze vidét na niZze uvedeném

obrazku 7.
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Obrazek 7: Primérna procentni zména méfitek vykonnosti
Zdroj: Upraveno podle [4]

Z obrazku 7 se mize vidét, ze vitézové ceny za jakost oproti srovnavaci skupiné ziskavaji
ve sledovaném obdobi v priméru podstatné vétSiho zvySeni nékolika méfitek financni
vykonnosti. Firmy vitézné v cené za jakost dosahuji v porovnani se srovnavaci skupinou
vysS8i navrat ceny akcii o 44 %, u vynosu z provozni ¢innosti dosahuje rozdil obou skupin
0 48% a u obratu €ini rozdil o 37 %. Vitézové ceny za jakost se vykazuji lepSimi vysledky
oproti srovnavaci skupiné také v trzbach (o 8 %), v rustu poctu zaméstnanci (o 16 %)

a v rastu aktiv (o 42 %)

Na zéklad¢ prazkumu bylo dale zjisténo, ze firmy s obdrzenymi cenami na zaklad¢
nékterych modeld, kterymi jsou naptiklad cena M. Baldrige, Evropska cen za jakost
a nckteré ostatni nezavislé ceny za jakost, dosahly taktéz piiznivéjSich vysledkd oproti
firmam, které obdrzely pouze ceny dodavatelt. Lze vidét z obrazku 8.
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Obrizek 8: Porovnani vitézt ,,nezavislych® cen a vitézi cen ,,dodavatelli” — priimérné procentni
zména métitek vykonnosti
Zdroj: Upraveno podle [4]
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Z vySe uvedeného obrdzku 8 lze pozorovat, Ze vitézové nezavislych cen dosahuji oproti
firmam s cenou dodavatelii ptiznivéjsSich vysledkli po celé zkoumané obdobi. Vitézové
nezavislych cen dosahuji u zvySeni navratnosti akcii hodnot v priméru 61 %, u zvyseni
vynosu z provozni ¢innosti se tato hodnota vykazuje na 71 %, dale zvySeni obratu
se vykazuje na 33 %, zvySeni ndvratnosti prodeje na 17 %, zvySeni zamé&stnanosti na 25 %
a na 49 % lze povsimnou hodnoty u veskerych aktiv. Veskeré tyto dosazené hodnoty znacné
presahuji zvyseni, které dostahly firmy s pouze cenou dodavateli. Toto tvrzeni predstavuje
argument pro otazku, pro¢ firmy maji pouzivat pro planovani, vycvik a hodnoceni kritéria,
kterym je napfiklad Evropsky model excellence a také Vv neposledni piestavuje divod

k podpofe iniciativy ocenovani riznymi statnimi a federalnimi organy.

V dneSni dobé se lze setkat s ndzorem, Ze modely excellence jsou vice pouzitelné
pro firmy vétsi, neZ mensi. I toto tvrzeni lze pomoci této studie odvratit. Vyvoj hodnot 1ze

vidét z obrazku 9.
® Mensi firmy
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Obrazek 9: Porovnani vitézii cen z mensich firem a vétSich firem — primérnd procentni zména
méfitek vykonnosti
Zdroj: Upraveno podle [4]
Vyse uvedeny obrazek 9 vykazuje po celé zkoumané obdobi u menSich firem zvySeni
vynosu z provozni ¢innosti o 63 %, o 39 % bylo u téchto malych firem dosaZeno zvySeni
u obratu, 0 17 % u navratnosti prodeje, o 21 % u zaméstnanosti a zvySeni aktiv ¢inilo 42 %.
| v této oblasti presahuji v celém zkoumaném obdobi zvySeni, které byly dosazeny vitézi cen

Z mensich firem oproti dosaZzenych zvySeni vitézi cen z firem vétSich.

Na zéklad¢ vysledka této studie bylo zjisténo, Ze efektivni zavadéni zdsad excellence,

které spocivaji v ruznych kritériich cen za jakost, maji vyznamny hospodaisky vyznam.
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Vyhody modelu Excellence EFQM

= Jednoducha realizace;

= nizka finan¢ni niro¢nost;

* jednoducha a srozumitelnd interpretace vysledkd;
* moznost vyuziti ve v§ech typech podniki;

= pravidelna aktualizace. [52]

2.3 PROPOJENI MODELU EVA A BSC

Navrh na propojeni modeli EVA a BSC byl vytvofen v disertacni praci RemeSem.
Koncept EVA stanovuje zakladni cil podnikani, kterym je maximalizace hodnoty podniku
pro vlastnika. Tento koncept EVA mé v tomto modelu hlavni postaveni. K naplnéni jeho
cile je vSak vhodné vyuzit také komplexniho nefinanéné orientovaného konceptu, naptiklad
BSC. EVA formuluje cile tykajici se oblasti finan¢ni, které jsou zaméfeny na vykonnost
soucasnou. Z tohoto divodu je vhodné propojeni s cili nefinancnimi, které piedstavuji
indikatory budouci vykonnosti. Tyto dva koncepty se navzajem dopliuji a jejich propojeni

povede k vyrazné vyssi efektivnosti fizeni a tim i celkové podnikové ¢innosti.

Nasledujici obrazek 10 znazoriiuje vzajemny vztah obou konceptt tohoto modelu. Model
predstavuje diim BSC, ktery je zastfeSeny konceptem EVA a udava, Zze k dosazeni
zékladniho cile daného podniku je nejprve potieba naplnéni cili nefinancnich, tedy

stanovenych metodou BSC. Koncept EVA ma pii tom vysadni postaveni. [28]

Financni Zakaznicka
perspektiva perspektiva

:Ne

Obrazek 10: Model EVA + BSC

Zdroj: Upraveno podle [28]
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Vyhody modelu EVA + BSC

= Silné orientace na zvySovani hodnoty podniku;

= piedpoklady pro vykazovani vysoké ucinnosti;

= detailni méfeni vykonnosti v souladu se zadkladnim cilem podniku;

= zaméteni na dlouhodobé zvySovani vykonnosti podniku;

= definice pasobeni jednotlivych konceptii pii plnéni zédkladniho cile;

» dynamicky model, pravidelna aktualizace minimalné jednou ro¢né;

= komunikace pfi procesu zvySovani vykonnosti;

= motivace zaméstnancl na zvySovani vykonnosti;

= lepSi komunikace s poskytovateli kapitalu a diky tomu mozné snizeni nadkladu na kapital;

» umoznéni zapojeni dalSich nastroji. [28]

2.4 VYBER METODY PRO RESENI DIPLOMOVE PRACE

V analytické ¢asti diplomové prace budou aplikovany dvé vybrané metody, jejichz vybér
je zdivodnén v této podkapitole. Nasledujici srovnavaci analyza byla vybrana z divodu
vlastnosti blize charakterizovaného podniku v kapitole 3, na ktery budou teoretické

poznatky implementovany.

Na zaklad¢ prispévku Havlicka a Dvoiaka byl podle vybranych kritérii vybran navrh
nejvhodnéj$i metody pro méfeni vykonnosti malych podnikti. Maly podnik je podle autor
definovan jako podnik, ktery ma jednoduchou Fidici strukturu a maximalni pocet jeho
pracovniki je 10. Cilem prace autori tohoto pfispévku [51] je provedeni piehledu
vybranych metod hodnoceni vykonnosti podniku a jejich podrobeni ve srovnavaci analyze.
Na zaklad¢ této analyzy jsou vybrany dvé metody, které jsou pro méteni vykonnosti malého
podniku nejvhodnéjsi.

Srovnavaci analyza jednotlivych metod je vytvofena na zdkladé reSerSe nékterych
vybranych metod pro méfeni vykonnosti podnikii a na zdkladn€ métfeni piinosi
informacnich systémi. Pro to, aby byly metody vyuzitelné i pro podniky malé, mély

by spliiovat nasledujici kritéria [51]:

= nizka finanéni naro¢nost a realizace méreni (kritérium 1)
(pro malé podniky musi byt feSeni financné dostupné, zatizeni ma byt pouze minimalnimi

vicendklady);
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= dostupnost bez licenci (kritérium 2)
(souvislost s finanéni naro¢nosti realizace méfeni a s dostupnosti dané metody pro maly
podnik);
* jednoducha realizace méreni a vyhodnoceni vysledku (kritérium 3)
(dtraz kladen na jeho jednoduchou proveditelnost je z divodu nutnosti realizace méfeni
stavajicimi pracovniky podniku);
= komplexni pristup (kritérium 4)
(metoda hodnoti cely podnik jako komplex, nikoli pouze jednu izolovanou ¢ast);
= vice kritérii (kritérium 5)
(metoda méfeni je postavena na vice ukazatelich, coz snizuje riziko nepiesnosti);
* jednoznacny vyklad vysledku (kritérium 6)
(provadéné méfeni v malém podniku se predpoklada pouze vyskolenymi pracovniky
s absenci hlubSich znalosti dané problematiky, nikoli odborniky, proto je nutné vybrat

metodu s vysledky pochopitelnymi a srozumitelnymi).

Jednotliva kritéria jsou navzdjem porovndvana a je jim piifazena procentualni véha
vyznamnosti. Soucet vah dosahuje hodnoty 100 %. Na zikladé¢ souctu vah kritérii
splinujicich hodnocené¢ metody, je vybrana ta, ktera ziskala skoére nejvyssi. Analyza
jednotlivych metod je shrnuta v nize uvedené tabulce 4.

Tabulka 4: Srovnavaci tabulka analyzovanych metod
Kritérium 1 2 3 4 5 6

Viha 211% 526% 158% 211% 105% 263%  OKore
Absol. ukazatele X X X X 68,4 %
Altmanuv test X X X X 52,6 %
Index IN 95 X X X X 52,6 %
Index IN X X X X 52,6 %
EVA
MVA X X X X X 79,0 %
CFROI X X X X 73,7 %
BET X X X X 68,4 %
VCI X X X X 52,6 %
BSC X X X 36,8 %
Benchmarking | X X X X 63,2 %

Zdroj: Upraveno podle [51]

Podle zvolenych kritérii byla jako nejvhodné;js$i metoda vyuzitelna pro méfeni vykonnosti
malého podniku metoda Evropské nadace pro management a kvalitu EFQM, ktera podle
stanovenych kritérii malému podniku vyhovuje ze 100 %. DalSimi nejvhodnéjSimi

metodami byly s totoznymi vysledky 79,0 % vyhodnoceny metody Ekonomické piidané
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hodnoty EVA a metoda Trzni ptidané hodnoty MVA. Pro potfeby méfeni byla zvolena
metoda EVA, nebot’ na vysledné hodnoté ukazatele MVA se vyznamné podili trzni cena

vlastniho kapitalu, coz je tdaj charakteristicky pfedevsim pro akciové spole¢nosti.

Pro vybér implementovanych metod v této diplomové praci bylo na zékladé stanovené¢ho
cile a vySe uvedenych poznatkii rozhodnuto o aplikaci metod EFQM jako metoda
S ptistupem komplexnim a o metodé EVA formulujici cil oblasti finan¢ni. Jejich propojeni

povede k vyrazné vyssi efektivnosti fizeni a tim i celkové podnikové ¢innosti.

58



3 CHARAKTERISTIKA VYBRANEHO PODNIKU

Spole¢nost VENCL a spol., s. r. 0. vznikla dne 1. ledna 2007 jako rodinna firma
se sidlem ve Vrchlabi. Mezi ¢innosti spolecnosti patii zdmecnictvi, malifstvi, lakyrnictvi
a natéracstvi, dale maloobchod s motorovymi vozidly a jejich pfisluSenstvim
a specializovany maloobchod a maloobchod se smiSenym zbozim. Zékladni kapital

spole¢nosti ¢ini 200 000 K¢&. [77]

Organizacni struktura:

Spole¢nost VENCL a spol., s. r. 0. svoji pisobnosti navazala na podnikani Vladimira
Vencla st. a pfevzala jeho ¢innost. Organiza¢né je ucetni jednotka rozclenéna na tii
hospodarska strediska, kterymi jsou kovovyroba a lakovna, specializovany maloobchod
a pneuservis. Hospodarské stfedisko Kovovyroba a lakovna je zaméfeno piredevSim
na prodej vyrobku, dale to jsou sluzby a ve vyjimeénych ptipadech dochazi k prodeji
piebyte¢ného materidlu. Druhé stfedisko, specializovany maloobchod, je zaméfen pouze
na prodej zbozi, kterym jsou autodily. Ttetim stfediskem je pneuservis poskytujici
predevsim sluzby napt. v podob€ vymén pneumatik, soucasné vSak poskytuje i prodej zbozi,
kterymi jsou praveé pneumatiky. Kazdé stiedisko méa svého vedouciho, spole¢nost je vedena

feditelem.

Statutarnim organem jsou tfi jednatelé, z nichz kazdy je opravnén jednat samostatné

ve vSech vécech, tykajicich se spole¢nosti.

Ve spole¢nosti pusobi osm zaméstnanctd, z toho dva zaméstnanci jsou ¢leny fidicich
organ.

Procesy ve spolecnosti:

Béhem svého fungovani vznikaji ve spolecnosti nékteré procesy, kterymi jsou:

Proces objednavani zbozi na sklad, ktery zahrnuje:

= vybér polozek k objednani;

= poslani objednavky dodavateli;

= piijeti potvrzeni;

= piijeti seznamu zboZi véetné ceny;

= spolu s obdrzenim zboZi je provedena kontrola;

= zaplaceni faktury;
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= zapis obdrzeného zbozi do informacéniho systému;

= uskladnéni zbozi.
Proces prodeje zakaznikovi, jehoz obsahem je:
= prijeti objednavky;
= zapis do informacniho systému;
= vydejka ze skladu;
= vyskladnéni zbozi;
= kontrola;
= vystaveni faktury;
= piedani zboZi.
Soucasny stav jakosti:

Spolecnost VENCL a spol., s. r. 0. v soucasné dobé¢ neméa zaveden Z4dny komplexni
systém ftizeni jakosti mapujici veSkeré procesy a zajiStujici tvorbu a naplnovani jakostni
politiky. Tato skuteCnost je dana tim, Ze se nejedna o spole¢nost vyrobni ale o spole¢nost
prodejni. Spolecnost je fizena na zaklad¢ intuitivnich predstav. Jednotlivé procesy a jejich

funkce jsou charakterizovany nasledovné:
Vnitini politika jakosti:

Ve spolecnosti neexistuje cilené nebo systematické tfizeni jakosti. Mohou se vSak nalézt
prvky svym charakterem se jim ptiblizujici. Tyto prvky nejsou formalné zaznamendvany

a vychazeji ptedevsim z dlouholetého provozu.

» Planovani cili a jejich aktualizovani je vedeno zpisobem, aby s nimi byli srozuméni
vSichni zaméstnanci. Terminy pfedem urCovany nejsou a provadi se dle aktudlnich
potieb.

= Vedeni spolecnosti ocekdva plnéni piikazii svym zaméstnancii dle dohod, které jsou
pfedem stanoveny.

= (Od zaméstnancl spolecnosti je vyZadovano ochotné a vstiicné jednani vici zdkaznikim.
Spokojenost zdkaznika je pro spolecnost tim nejdilezitéjSim a na tomto faktu je zavisly
cely provoz spolecnosti. V piipadé¢, ze firma svého zdkaznika svymi sluzbami uspokoji,
je velmi pravdépodobné opétovné vraceni zakaznika nebo jeho doporuceni.

= Vedeni spolecnosti své zaméstnance ohodnocuje na zékladé dosaZenych vysledkd.

= Spolu se zavedenim nového produktu jsou s jeho obsluhou a parametry zaméstnanci

fadné seznameni. Organizovana Skoleni pracovnikll ve spole¢nosti nejsou uskutecnovana.
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Vyhodnoceni fungovani soucasného rizeni jakosti:
Pozitiva:

= dlouholeta tradice a praxe v oboru;
= prodej a poskytovani kvalitnich sluzeb;
= dobré jméno u dodavateli a zakaznik;

= K novym zptsobum fizeni je spole¢nost proaktivni.
Negativa:

= ve spolecnosti neexistuje standardizovany systém fizeni;

= ve spole¢nosti nejsou formalizovany procesy.

Obrizek 11: Spole¢nost VENCL a spol., s. 1. 0.

Zdroj: VENCL a spol., s. r. 0.
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4 APLIKACE METOD MERENI VYKONNOSTI VE VYBRANEM

PODNIKU

V této kapitole jsou aplikovany dvé vybrané metody pro méfeni a fizeni vykonnosti
podnikii na =zakladé¢ vySe =ziskanych poznatki. V podkapitole 2.5 je rozhodnuto
o dvou metodach, kterymi jsou metoda EVA a model EFQM Excellence. Pomoci ukazatele
EVA je hodnocena finan¢ni stranka podnikani spole¢nosti, komplexni hledisko ma za ukol

ptiblizit pravé vybrany model EFQM Excellence.

4.1 APLIKACE METODY EVA

Ekonomicka vykonnost podniku je v této ¢asti zhodnocena aplikaci metody EVA podle
metodiky Ministerstva primyslu a obchodu CR a to z diivodu mensi naroénosti na znalosti
internich informaci, které mohou ovlivitovat jak samotny vysledek, tak i jeho interpretaci.
Hlavnim zdrojem této aplikacni Casti jsou data ziskand z UCetnich zavérek spolecnosti
VENCL a spol., s. r. 0. za obdobi 2008 az 2012. DalSim pouzitym zdrojem jsou udaje
Ministerstva primyslu a obchodu CR za obdobi 2008 az 2012. Vypocet ukazatele EVA
podle metodiky Ministerstva prumyslu a obchodu vychazi ze vzorce (6) uvedeném

v podkapitole 2.1.3 Ratingovy model. Tento model zni nasledovné:

EVA = (ROE — r,) * VK,

kde:
ROE™ vykonnost vlastniho kapitalu (Return on Equity);
le alternativni naklad na vlastni kapital,
VK vlastni kapital.

Vypocet alternativniho ndkladu na vlastni kapital Ie je kliCovou slozkou k vypoctu

ukazatele EVA. Podrobny postup vypoctu tohoto ukazatele je vyli€en v teoretické €asti této

prace v podkapitole 2.1.3.

4.1.1 VYPOCET ALTERNATIVNIHO NAKLADU NA VLASTNI KAPITAL ¢

Jedna se o vykonnost vlastniho kapitalu, které by bylo mozné docilit v situaci investice
do jiné, alternativni investi¢ni pftilezitosti, kterd je rizikové totoznia. Mize se tedy tvrdit,

ze alternativni ndklad na vlastni kapital pfedstavuje vysi rizika odvétvi. K vypoctu tohoto

EAT
Vlastni kapital’

' Rentabilita vlastniho kapitalu se vypoéte jako: ROE = kde EAT = Cisty zisk
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ukazatele se nejprve musi urcit hodnota WACC, jejiz vypocet je nastinén v nize uvedené

tabulce 5.

Tabulka 5: Vypoéet hodnoty WACC

(V tis. K&) 2008 2009 2010 2011 2012

It 455%  467%  371%  379% = 231%
uz 3581 1997 3359 3815 2 154
A 500%  500%  500%  500%  5,00%
UZ/A 0,4196 0,3157 0,4463 0,4951 0,3550
UM 0,0500 0,0500 0,0500 0,0500 0,0500
X1 0,0210 0,0158 0,0223 0,0248 0,0177
EBIT/A 00383  -0,2368 0,0355 00106  -0,1958
o 000%  10,00%  000%  3,28% 10,00 %
L 1,0548 0,7319 1,0557 1,0969 0,8939
[EINSTAB 0,0893 0,1000 0,0892 0,0816 0,1000
e 893%  10,00%  892%  816%  10,00%

Zdroj: Viastni zpracovani podle uicetnich zdavérek spolecnosti VENCL a spol., s. r. o.

Bezrizikova sazba I's je totozna s bezrizikovou sazbou Ministerstva primyslu a obchodu
CR. Z vyse uvedené tabulky 5 se mize pov§imnout od roku 2008 kolisani hodnot okolo 4 %

avsak pouze do roku 2011. V roce 2012 se hodnota této sazby propada o 1,48 % na hodnotu

2,31 % oproti roku ptfedchozimu.

Rizikova prirazka za velikost podniku ' o dosahuje ve vSech letech zkoumaného
obdobi 5 %. Duvodem je podminka uvedena v teoretické ¢asti, kde je uvedeno, ze v ptipadé
vyse uplatnych zdroji dosahujicich hodnoty niz$i nebo rovno 100 mil. K¢, je rizikova

ptirdzka za velikost podniku rovna 5 %.

Rizikova prirazka za podnikatelské riziko I';op se ve zkoumaném obdobi vyznacuje
kolisavym trendem. V letech 2008 a 2010 dosahuje nulové hodnoty, nebot hodnota EBIT/A
nebyla hodnotou X1 pievySena. Naopak v letech 2009 a 2012 dosahuje hodnoty 10 %
Z diivodu zaporné hodnoty EBIT/A. V roce 2011 je hodnota EBIT/A nizsi nez hodnota X1
a zaroven je kladna, proto se pro ziskani vypoctu vyuzilo vySe uvedeného vzorce (10).
Po pifepocteni je hodnota rizikové ptiraZky za podnikatelské riziko v roce 2011 rovna
3,28 %.
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Rizikova prirazka za finan¢ni stabilitu podniku I'rinstas Je 0dvozena od likvidity
uvazuje vySe na 10 %. V letech 2008, 2010 a 2011 dosahuje vyse likvidity tfetiho stupné
hodnoty vyssi nez jedna a zaroven nizsi nez dvé. Pii vypoctu pozadované hodnoty se tedy
vyuzije vzorce (11). Po pfepocteni dosahuje rizikova piirazka za finan¢ni stabilitu podniku

Vv letech 2008 a 2010 necelych 9 %, v roce 2011 tato hodnota mirné ptesahuje hodnotu 8 %.

Hodnota WACC je urCena soutem vySe uvedené bezrizikové sazby a veskerych

rizikovych ptirazek vypoctenych v jednotlivych letech v tabulce 5. Tato hodnota je slozkou

alternativniho nékladu na vlastni kapital I, ktery celkovou hodnotu EVA snizuje, proto
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Obrazek 12: Vyvoj hodnoty WACC v letech 2008 - 2012

Zdroj: Viastni zpracovani podle ucetnich vkazii spolecnosti VENCL a spol., S. 1. 0.

Z obrazku 12 je vidét, Ze nejvyssiho primérného vazeného nakladu na kapital spolenost

ve zkoumaném obdobi dosahla v roce 2009 a to s hodnotou 29,67 %. Nasledujici rok 2010

v v

celého zkoumaného obdobi, které ¢ini 17,63 %. V nasledujicich letech se mize pov§imnout
ristového trendu téchto hodnot, pohybujicich se okolo 20 %. V poslednim roce je dosazeno

druhé nejvyssi hodnoty s 27,31 %. Zpohledu tvorby WACC je tedy spole¢nost

vvvvvv

Nyni se vypoctend hodnota WACC dosadi do samotného vzorce (7), blize

charakterizovaném v €asti teoretické. Vypoctené hodnoty I a jednotlivé slozky pro tento

64



vypocet potiebné jsou uvedeny v tabulce 6. Vzorec alternativnich nakladd na vlastni kapital

re ma nasledujici podobu:

UZ CZ UZ VK

_ WACC*T‘?*UM*(T_T)
Te = VK
A

Tabulka 6: Vypocet hodnoty I'e

(V tis. K¢&) 2008 2009 2010 2011 2012

WACC 0,1848 0,2967 0,1763 0,2023 0,2731
UZ/A 0,4196 0,3157 0,4463 0,4951 0,3550
Cz/iz 1,0000 1,0000 1,0000 1,0000 1,0000
UM 0,0500 0,0500 0,0500 0,0500 0,0500
VK/A 0,3024 0,1576 0,3732 0,3653 0,2561
Ie 0,2370 0,5441 0,2010 0,2564 0,3592
e 23,70% 54,41% 20,10% 25,64% 35,92%

Zdroj: Vlastni zpracovani podle ucetnich zaverek spolecnosti VENCL a spol., s. r. o.

Ztabulky 6 je zfejmé, ze vySe alternativnich nakladii na vlastni kapital dosahuje
vysokych hodnot, které jsou mimo jiné zpusobené klesajicim podilem vlastniho kapitalu

na celkovych aktivech. Vyvoj této hodnoty lze sledovat na nize uvedeném obrazku 13.
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Obrazek 13: Vyvoj hodnoty I'. v letech 2008 - 2012

Zdroj: Vlastni zpracovani podle ucetnich vykazii spolecnosti VENCL a spol., s. r. o.

Z obrazku 13 je patrné, ze nejvySs$i hodnoty je dosazeno v roce 2009, kterd oproti

ptedchozimu roku vzrostla 0 30,71 % na necelych 55 %. V nasledujicim roce 2010 obdobné

v v

v v

65



Z vypoctenych vysledkil 1ze konstatovat, ze nejptiznivéjSich hodnot za sledované obdobi

bylo v podniku dosazeno v roce 2010.

4.1.2

VYPOCET UKAZATELE EVA

Nyni jsou veskeré potiebné slozky pro vypocet ukazatele EVA urCeny. Muze se tedy

ptistoupit k samotnému vypoctu tohoto ukazatele, ktery je nastinén v tabulce 7.

Tabulka 7: Vypocet hodnoty EVA

(V tis. K¢&) 2008 2009 2010 2011 2012

re 23,70 % 54,41 % 20,10 % 25,64 % 35,92 %
VK 2581 997 2 809 2 815 1554
ROE 9,65% -158,88 % 8,12 % 021% -81,15%
EVA -362,77 -2 126,51 -336,69 -715,77 -1 819,26

Zdroj: Vlastni zpracovani podle uicetnich zaverek spolecnosti VENCL a spol., s. 1. o.

Vypolty z vySe uvedené tabulky 7 vykazuji zaporné ekonomické ptidané hodnoty

V celém zkoumaném obdobi. To znamend, ze podnik pro své vlastniky hodnotu nevytvari.

Diivodem jsou zaporné hodnoty z rozdilu rentability vlastniho kapitdlu a alternativnich

nakladii na tento vlastni kapitdl. Vyvoj ukazatele EVA lze sledovat na nize uvedeném

obrazku 14.
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Obrazek 14: Vyvoj hodnoty EVA v letech 2008 - 2012
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Zdroj: Vlastni zpracovani podle ucetnich vykazii spolecnosti VENCL a spol., s. r. o.

Vyvoj hodnoty EVA se v poslednich tfech letech, tedy od roku 2010 do roku 2012,

hodnot ve zkoumaném obdobi bylo dosazeno Vv letech 2009 a 2012, kdy hodnoty ukazatele

¢inily necelych -2.127 tis. K¢ a — 1.820 tis. K¢. Jednou z pfic¢in takto nizkych hodnot
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je vtéchto letech dosazeni zaporné rentability na vlastni kapital. Rentabilita vlastniho
kapitalu v roce 2009 vypovida, ze 1 K¢ vlastniho kapitalu pfinese podniku ztratu 1,6 K¢.
Dalsim divodem je neuhrazeni pohledavek vici vlastnikovi spole¢nosti. Rok 2010 jako
jediny zaznamenava skokovy ptirGstek hodnoty o necelych 1.790 tis. K¢, mize se vidét
z tabulky 8. NejptiznivéjSich hodnot spolecnost dosahuje v letech 2008 a 2010, jejichz
hodnoty se pohybuji okolo — 350 tis. K¢&.

Tabulka 8: Vypocet pfirustku hodnoty EVA

(V tis. K¢) 2008 2009 2010 2011 2012
EVA -362,77 -2 126,51 -336,69 -715,77 -1 819,26
Priristek EVA -1763,74  1789,82 -379,08 -1 103,49

Zdroj: Vlastni zpracovani podle ucetnich zaverek spolecnosti VENCL a spol., s. 1. o.

Nyni se spoleénost podle metody Ministerstva pramyslu a obchodu CR rozéleni
V jednotlivych letech do kategorii, které jsou blize charakterizované v podkapitole 2.1.3
na obrazku 5. Pfi zavéreéném hodnoceni spadala spole¢nost do II. kategorie pouze v letech
2008 a 2010. V téchto letech spole¢nost ekonomickou piidanou hodnotu sice netvofi, ale jeji

rentabilita vlastniho kapitdlu je stile vy$$i nez vynos bezrizikového aktiva, tedy plati

ROE > I'. V roce 2011 spolecnost taktéz netvoii ekonomickou ptidanou hodnotu a jeji vyse

bezrizikového aktiva piesahla hodnotu rentability vlastniho kapitalu (I's > ROE), z tohoto

duvodu je ptefazena do kategorie III. V letech 2009 a 2012 spole¢nost spada mezi podniky

ztratoveé se zapornym vlastnim kapitdlem oznacené kategorii IV.

4.1.3 PYRAMIDALNI ROZKLAD UKAZATELE EVA

Pyramidélni rozklad ukazatele EVA slouzi k podrobnéjsi analyze vlivli jednotlivych
jejich slozek. Sjeho pomoci Ize identifikovat nejdulezitéjsi faktory, které tvorbu
ekonomické ptidané hodnoty ovliviiuji. Hlubsi pohled na tvorbu ukazatele EVA je umoznén
predevsim rozkladem dvou zakladnich slozek, kterymi jsou, jak ze vzorce vyplyva, vlastni
kapital a spread, tvofen rozdilem rentability vlastniho kapitdlu a alternativniho ndkladu

na vlastni kapital.

Ukazatele, jejichz vazba je multiplikativni, jsou vypocteny metodou logaritmickou
a pro ukazatele s vazbou aditivni je vyuzito metody postupnych zmén zakomponované
do metody logaritmické. Tato metoda uvadi hodnoty v zédkladnim obdobi u ukazateld,
kde rozdil doposud nebyl analyzovan a hodnoty srovnavaciho obdobi u ukazateli s rozdilem
jiz analyzovanym. [3] K analyze vlivu jednotlivych slozek na celkovém piirustku EVA

je vyuzito vzorcu uvedenych v ptiloze C. Pomoci téchto vzorcti jsou ur¢eny hodnoty v nize
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uvedeném obrazku 15, ktery zobrazuje rozklad ekonomické ptidané hodnoty a jednotlivé

vlivy na jeji zmény v roce 2011 a v roce 2012.

M Eva 2011 | 2012
-716 | -1819 VLIV NA AEVA
-1103
v v \’
Ie ROE VK
25,64% | 35,92% 0,21% | -81,15% 2815 1554
-109 -1698 703
|
v v
ROA ANVK
0,08% | -20,78% 273,71% | 390,48%
-1592 -101
|
\2 \
czv VIA

004% | -866%

-1510

180,08% | 240,08%

-81

Obrazek 15: Vliv na ukazatele EVA v letech 2011 a 2012

Zdroj: Vlastni zpracovani podle ucetnich vykazii spolecnosti VENCL a spol., s. r. o.

Analyza rozkladu ukazatele EVA za obdobi 2011 a 2012, zobrazena na obrazku 15,
vypovida o sniZeni jeji hodnoty o 1.103 tis. K& z hodnoty — 716 tis. K& vroce 2008
na -1.819 tis. K¢ vroce 2012. Tento pokles byl zapfi¢inén zapornou a stdle klesajici
hodnotou spreadu, jejiz hodnota se v roce 2011 pohybovala na — 25,43 % v roce 2012 jiz
na— 117,01 %. Jednim z diivodi tohoto negativniho vyvoje spreadu je pokles alternativnich

nakladl na vlastni kapital o 10,28 %. Tento pokles sniZil hodnotu EVA o 1009 tis. K¢.

Dalsi diivod negativniho vyvoje zkoumaného ukazatele vyplyva z rentability vlastniho
kapitalu, jejiz vliv na pokles hodnoty EVA byl nejvétsi. Ta poklesla z 0,21 % na — 81,15 %
a snizila tak EVA o 1.698 tis. K. Vyvoj rentability aktiv byl nejvice ovlivnén poklesem

Cistého zisku v poméru k vynosim v zdporné hodnoté o 1.510 tis. K& Na této hodnoté
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se nejvice podilel rozdil ostatnich vynosu a ndkladd v poméru k vynosim a to v hodnoté
-190 tis. K¢. U ostatnich slozek se mlize povSimnout vyvoj stejnym smérem. Na negativnim
dopadu rentability vlastniho kapitalu se podili i pomér aktiv na vlastnim kapitdlu v hodnoté

— 81 tis. K¢.

Opakem jsou investice do vlastniho kapitalu, které hodnotu EVA zvysily o 703 tis. K¢.
Pokles alternativnich nakladt na vlastni kapital s poklesem rentability vlastniho kapitalu
vsak prevysit nedokazal. Jelikoz je vyvoj rentability vlastniho kapitalu slozkou nejvice

ovliviiyjici hodnotu EVA, je jeji vyvoj nastinén v nasledujicim obrazku 16.

20
0 L . &as
20 2008 9 2010 2011 2

-40
-60
-80 - =ROE

-100

-120

-140

-160

-180

%

Obrazek 16: Vyvoj ukazatele ROE v obdobi 2008 - 2012

Zdroj: Viastni zpracovani podle ucetnich vykazit spolecnosti VENCL a spol., s. r. o.

Z obrazku 16 je na prvni pohled vidét, Ze rentabilita vlastniho kapitdlu ma kolisavy
vyvoj. Celkové se muze fici, Ze podnik ve zkoumanych letech dosahoval nezadoucich
vysledkt. Kladné, ale velmi nizké hodnoty se vykazuji v letech 2008 a 2010 s necelymi
10 % a vroce 2011 s pouhymi 0,21 %. V letech 2009 a 2012 se situace vyrazné zhorsila
na hodnoty zaporné. Na zakladé udaji z obrazku 15 se podnik povazuje za nestabilni

a tak Ize jeho situaci charakterizovat jako neuspokojivou.
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4.1.4 SROVNANI VYSLEDKU S ODVETVIM

Hodnota ekonomické ptidané hodnoty se odviji od velikosti vlastniho Kkapitalu,
tedy od velikosti zkoumaného objektu, ktery hodnotu vytvari. V piipadé zajmu porovnani
dosazenych vysledkd s jinymi oblastmi, napiiklad s odvétvim nebo také s kategoriemi,
do kterych spoleCnost spada, je nutné vyjadiit EVA relativné. Relativni EVA se dosahne
jejim podilem vlastnim kapitdlem. Zde plati, ze relativni EVA je rovna spreadu. Jelikoz
hodnota dosazeného spreadu jiz neni zavisla na vlastnim kapitalu, 1ze spole¢nost srovnavat
s dal$imi oblastmi. Nasledujici tabulka 9 zobrazuje vypocet relativni EVA a jejich srovnani

v podniku a v odvétvi od roku 2010 az 2012.

Tabulka 9: Vypocet relativni EVA ve spole¢nosti a v odvétvi

(V tis. K¢&) 2010 2011 2012
EVA -336,69 -715,77 -1 819,26

Podnik | VK 2 809,00 2 815,00 1 554,00
EVA relativni -11,99% -25,43% -117,07%
ROE 0,0986 0,0953 0,0885
le 0,1833 0,1751 0,1734

Odvétvi |EVA -18 996 156,36 -47 783 924,63 -21 220 644,29
VK 224 275 754,00 598 796 048,00 249 948 696,00
EVA relativni -8,47% -7,98% -8,49%

Zdroj: Vlastni zpracovani podle uicetnich zaverek spolecnosti VENCL a spol., s. r. o. a [19]

Dle ¢lenéni odvétvové klasifikace ekonomickych ¢innosti se spole¢nost VENCL a spol.,
s. 1. 0. fadi do odvétvi Velkoobchod a maloobchod; opravy a udrzba motorovych vozidel.
Z vySe uvedené tabulky 9 je vidét, Ze toto odvétvi vykazuje oproti zkoumané spolecnosti
vysledky piiznivéjsi. Relativni EVA zkoumané spolecnosti ma tendenci kazdoro¢niho
poklesu naopak relativni EVA v odvétvi je stabilni. Dosazené hodnoty jsou vSak v tomto
odvétvi ve vSech letech zaporné a jejich vySe se pohybuje okolo - 8,4 %. Hodnota relativni
EVA v odvétvi z roku 2010 na rok 2011 vzrostla o0 0,49 % z - 8,47 % na — 7,98 %. Tento
vyvoj byl zaznamenan i ptes rust hodnoty EVA v roce 2011 o vice nez dvojnasobek oproti
roku 2010, nebot’ soucasné¢ vzrostl i vlastni kapital. Nasledujici rok 2012 vypovida
o zpétném snizeni hodnot téchto dvou ukazateli na vysi obdobnou roku 2010 a to
na hodnotu relativni EVA 8,49 %. Pro konkrétngj§i porovnani S odvétvim srovnava nize
uvedend tabulka 10 spole¢nost s odvétvim velkoobchod, maloobchod a opravy motorovych

vozidel.
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Tabulka 10: Vypocet relativni EVA ve spole¢nosti a v odvétvi velkoobchod, maloobchod
a opravy motorovych vozidel

(V tis. K¢) 2010 2011 2012
EVA -336,69 -715,77 -1 819,26
Podnik | VK 2 809,00 2 815,00 1 554,00
EVA relativni -11,99% -25,43% -117,07%
ROE 0,1203 0,1526 0,1026
Velkoobchod, |y, 0,1868 0,1791 0,1523

maloobchod a

- (gg;i\gch EVA -883 705,73 -1 244 932,93 -662 012,75
vozidel | VK 13 288 808,00 46 978 601,00 13 320 176,00
EVA relativni -6,65% -2,65% -4,97%

Zdroj: Vlastni zpracovani podle uicetnich zaverek spolecnosti VENCL a spol., s. r. o. a [19]

Odvétvi velkoobchod, maloobchod a opravy motorovych vozidel se v letech 2010
az 2012 podle Ministerstva pramyslu a obchodu CR vykazuje v celém zkoumaném obdobi
opét hodnotami zapornymi. Jejich vyse se pohybuje mezi -6,65 % a — 2,65 %. Toto odvétvi
ma obdobnou tendenci vyvoje jako hodnoty celkového odvétvi znazornéného Vv tabulce 9.
Vyse relativni hodnoty EVA v roce 2010 je — 6,65 %. V roce 2011 je zaznamenan jeji
vyrazny narist o 4 % na 2,65 %. Hodnota EVA téchto podnikii vzrostla z — 883.706 tis. K¢
na — 1 244 933 tis. K¢ soucasné s vlastnim kapitalem z 13.288.808 tis. K¢ na 46.978.601 tis.
K¢. Hodnota pro vlastniky v poslednim analyzovaném roce, obdobné jako u celkového
odvétvi, opét poklesla na - 4,97 %. Vyvoj tohoto odvétvi se vykazuje tendenci vice

kolisavou oproti vyvoji odvétvi celkového.

Dle Ministerstva pramyslu a obchodu CR spole&nost spadala v roce 2010 do II. kategorie
podnikd, nebot’ ekonomickou piidanou hodnotu nevytvofila a jeji vynos bezrizikového
aktiva byl mensi, nez rentabilita vlastniho kapitalu. Tabulka 11 porovnava vysledky relativni

EVA spole¢nosti s vysledky relativni EVA 1. kategorie dle ¢lenéni MPO.

Tabulka 11: Vypocet relativni EVA ve spole¢nosti a II kategorii podle MPO

(V tis. K¢) 2010 2011 2012
EVA -336,69 715,77 -1819,26

Podnik | VK 2 809,00 2 815,00 1 554,00
EVA relativni -11,99% -25,43% -117,07%
ROE 0,1010 0,1049 0,1132
le 0,2178 0,2034 0,2135

katé;'ori o |[EVA -11837560,05| -27382739,86| -11 076 839,02
VK 101 348973,00| 277997 359,00/ 110 437 079,00
EVA relativni -11,68% -9,85% -10,03%

Zdroj: Vlastni zpracovani podle ucetnich zavérek spolecnosti VENCL a spol., s. r. o. a [79]
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Podniky této kategorie stejné tak jako samotna analyzovana spole¢nost po celé zkoumané
obdobi ekonomickou ptfidanou hodnotu netvoii, av§ak hodnoty jsou piiznivéjsi. Roku 2010
dosahly podniky Il. kategorie soucCasn¢ s analyzovanou spolecnosti necelych — 12 %,
EVA vykazuje u obou oblasti s tendenci odlisného sméru vyvoje. Podniky Il. kategorie
vtomto roce dosahuji nardstu relativni EVA na — 9,85 % a relativni EVA samotné
spole¢nosti klesa na hodnotu — 25,43 %. Rozdil se tak zvysil na 15,58 %. Ani v tomto roce
spole¢nost ekonomickou piridanou hodnotu netvoii a jeji vysSe bezrizikového aktiva jiz
presahuje hodnotu rentability vlastniho kapitalu, z tohoto dtivodu je piefazena do kategorie
I11. Porovnani spole¢nosti s podniky I11. kategorie je znazornéno v nize uvedené tabulce 12.

V roce 2012 se hodnota relativni EVA ve II. kategorii téméf nezménila, dochazi zde

k poklesu pouze o 0,18 %, nebot’ pokles absolutni EVA byl vyvazen poklesem vlastniho

kapitalu.
Tabulka 12: Vypocet relativni EVA ve spole¢nosti a III kategorii podle MPO

(V tis. K&) 2010 2011 2012
EVA -336,69 -715,77 -1 819,26

Podnik |VK 2 809,00 2 815,00 1 554,00
EVA relativni -11,99% -25,43% -117,07%
ROE 0,0139 0,0187 0,0119
Ie 0,1416 0,1837 0,1609

katlezlg;lc;rie EVA -6 298 907,21 -11 526 075,00 -2 990 559,03
VK 49 325 820,00 69 855 000,00 20 070 866,00
EVA relativni -12,77% -16,50% -14,90%

Zdroj: Vlastni zpracovani podle ucetnich zavérek spolecnosti VENCL a spol., s. r. o. a [79]

Trend vyvoje ekonomické ptfidané hodnoty je v této III. kategorii opét oproti
analyzované spole¢nosti ptiznivéjsi. U hodnot relativni EVA se miize povSimnout poklesu
z—-12,77 % v roce 2010 na — 16,50 % v roce 2011, kdy rozdil oproti zkoumané spole¢nosti
¢inil necelych 9 % k prospéchu podnikd fazenych do III. kategorie. V roce 2012 roste
hodnota relativni EVA této kategorie na — 14,90 % naopak analyzovana spole¢nost spada

mezi podniky ztratové se zapornym vlastnim kapitalem oznacené kategorii 1V, jejizZ srovnani

s podnikem je vyobrazené v tabulce 13.
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Tabulka 13: Vypocet relativni EVA ve spolecnosti a IV. kategorii podle MPO

(V tis. K&) 2010 2011 2012
EVA -336,69 715,77 -1 819,26
Podnik |VK 2 809,00 2 815,00 1 554,00
EVA relativni -11,99% -25,43% -117,07%
ROE -0,2077 -0,2379 -0,1825
e 0,2425 0,2303 0,1929
katL\;(')ri o [EVA -9363592,30| -4230153524| -16 812 827,70
VK 20798739,00|  9034928500| 44 786 435,00
EVA relativni -45,02% -46,82% -37,54%

Zdroj: Vlastni zpracovani podle icetnich zaverek spolecnosti VENCL a spol., s. r. o. a [19]

U podnikii IV kategorie se z tabulky 13 mitize povSimnout kazdoro¢niho pozitivniho
vyvoje. Relativni EVA nabyva hodnot od — 45,02 % v roce 2010 do — 37,54 % v roce 2012.
Analyzovana spole¢nost se vV tomto roce vykazuje strmym propadem z hodnoty - 25,43 %
na necelych — 117 %, coz je rozdil o 91,64 %. Tato skute¢nost vyplyva z rentability
vlastniho kapitalu, jehoz vliv na pokles hodnoty EVA byl nejvétsi. Ta poklesla z 0,21 %
na — 81,15 % a snizila tak EVA o 1.698 tis. K¢. Zaveérem této kapitoly je srovnani vyvoje
relativni EVA analyzované spole¢nosti a dalSich vySe uvedenych oblasti v nize uvedeném

obrazku 17.
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Obrazek 17: Porovnani relativni EVA s dal§imi oblastmi v letech 2010 - 2012
Zdroj: Vlastni zpracovani podle uicetnich vykazii spolecnosti VENCL a spol., s. r. o. a [79]
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4.2 APLIKACE MODELU EFQM EXCELLENCE

V této podkapitole byl ve spole¢nosti VENCL a spol., s. r. 0. vyuzit pro komplexni
zachyceni aspektl, které vykonnost spolecnosti ovliviiuji, Model EFQM Excellence.
Smyslem modelu je odhaleni jak silnych tak i slabych mist a poskytnuti podnétu pro jejich

ptipadné feseni. [54]

4.2.1 SEBEHODNOCENI

Jelikoz spole¢nost VENCL a spol., s. r. o. doposud tuto metodu neaplikovala, bylo
vedeni spolu s ekonomem a zaméstnanci v unoru 2014 pozaddano o poskytnuti potfebnych
informaci prostfednictvim sebehodnoticich formulait, uréenych pro hodnoceni predpokladi
a vysledkt, znazornénych v ptilohach F a G. Jeden formulaf odpovida jednomu hodnoticimu
subkritériu. Vedouci spolu s ekonomem spole¢nosti a se zaméstnanci posuzovali formulare
na zakladé skupinového rozhovoru. Jednotlivé body byly ptifazovany dle jejich rozhodnuti
o skute¢ném stavu spole¢nosti. Rozsah bodového hodnoceni je 0 — 100 bodu. Ptidélené body
byly zaznamenany do tabulek znazornénych v ptiloze H, kdy kazdému subkritéru odpovida
pravé jedna piislusna tabulka. V oblasti pfedpokladi je u kazdého subkritéria vypocten
jejich pramér, v oblasti vysledka jsou k jednotlivym subkritériim pevné stanoveny vahy.
Ziskané vysledky z téchto formulait jsou uvedeny v podkapitole 4.2.2 v tabulkach 14, 15
a 16, kde je také nastinén samotny vypocet celkového bodového hodnoceni analyzované

spole¢nosti. Charakteristika jednotlivych kritérii je uvedena v podkapitole 2.2.2.
1. VEDENI
1a) Vedouci rozvijeji poslani a vizi, hodnoty a etiku a jsou vzorem kultury excelence

SpoleCnost se zamétfuje pouze na cile, které jsou pro ni dosazitelné. Strategie je pak
stanovena na zakladé této skute¢nosti a to bez specialniho systému fizeni. Ve spole¢nosti
jsou definovany cile a mise pouze neformalnim zptisobem. VSichni zaméstnanci spolecnosti
jsou s cilem seznameni a po celou dobu piisobeni ve spolenosti se snazi o jeho splnéni.
Hlavnim cilem spole¢nosti je budovani dlouhodobych partnerskych vztah s kliCovymi
zakazniky a dodavateli predev§im poskytovanim kvalitnich sluzeb a vc€asnym dostanim
svych zavazkli. Vedeni spolecnosti od svych zaméstnanci pozaduje jejich osobni ndzory
a pripadné piipominky. Konkrétni metodika zde vSak neni stanovena. Spole¢nost

dle sebehodnoceni u tohoto subkritéria ziskala 61 bodu.
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1b) Vedouci jsou osobné zainteresovani na tom, aby byl systém managementu

organizace rozvijen, uplatiiovan a neustile zlepSovan

Vedeni spolecnosti mé snahu kvalitu svych zaméstnancti neustale zlepSovat a stimulovat
je formou odmén za odvedenou praci nebo také odmén za nulovou absenci. Vysledky
spole¢nosti se srovnavaji se stanovenymi cili. Jednotlivé analyzy, kterymi jsou napft. pocet
zakaznikd nebo trzby, lze kvantifikovat. Na dobré arovni lze charakterizovat i komunikaci
uvniti spolecnosti. Vedeni od svych zaméstnancti pozaduje jejich osobni nazory a ptipadné
pfipominky. Konkrétni metodika zde vSak také mneni stanovena. Spole¢nost

dle sebehodnoceni u tohoto subkritéria ziskala 59 bod.
1c¢) Vedouci se vzajemné ovliviiuji se zakazniky, partnery a predstaviteli spole¢nosti

Spole¢nost jedna s dodavateli a svymi zadkazniky ohledné smluv. S klicovymi dodavateli
a zakazniky se jednou ro¢né uzaviraji smlouvy ramcové, s ostatnimi dodavateli a zakazniky
se smlouvy uzaviraji jiz Castéji. Ocekavani kliovych zakaznikti vedeni zjistuje téméf
kazdodennim kontaktem na zéklad¢ telefonickych rozhovort. Dle sebehodnoceni u tohoto

subkritéria ziskala 50 bod.
1d) Vedouci spolu s lidmi v organizaci posiluji kulturu excelence

Ve spolecnosti se komunikuje pfedev§Sim prostfednictvim emailu nebo telefonu,
komunikace je tedy na velmi dobré trovni. Vedeni a zaméstnanci jsou v neustalém kontaktu
a tak je moznost zpétnou vazbu ziskat okamzité. Vedouci pracovnik je ochoten naslouchat
piipominam jeho zaméstnanci. Vedeni déale ochotné podporuje aktivni piistup svych
zaméstnancu pro feSeni piipadné se vyskytujicich neocekavanych situaci. Plan podpory vSak
neni ve spolecnosti stanoven. Vedouci pracovnik motivuje své zaméstnance variabilni
mzdou. VySe variabilni slozky mzdy ¢ini 15 %. Spole¢nost dle sebehodnoceni u tohoto

subkritéria ziskala 68 bodu.
le) Vedouci identifikuji a podporuji organizacni zmény

Vedeni ptipadné mozné organizacni zmény identifikuji pfedev§im prostiednictvim svych
zaméstnancl a v piipad€ jejich vyskytnuti je vedeni komunikuje se svymi zaméstnanci.
Komunikuje se také o piipadnych divodech jednotlivych organiza¢nich zmén. V Ptipadé
zjiSténi mozné pozitivni organiza¢ni zmény ji vedeni spolecnosti podporuje. Spolecnost
uskuteciiuje kontroly uspéchu pouze u zmén, které jsou kvantifikovatelné napi. pocet

zakaznikl nebo trzby. Dle sebehodnoceni spole¢nost u tohoto subkritéria ziskala 64 bodi.
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Nize uvedeny obrazek 18 zndzoriuje rozsah odpovédi jednotlivych subkritérii kritéria

Vedeni ziskanych od spole¢nosti VENCL a spol. s. r. 0.

B Subkritérium

100
80

61 59
60 - 50

40

20

1a) 1b) 1c) 1d)

Obrazek 18: Vysledky subkritérii kritéria Vedeni
Zdroj: Udaje poskytnuté od spolecnosti VENCL a spol., s. r. o.

Sebehodnoceni spole¢nosti neodhalilo v zadném analyzovaném subkritériu zasadni
nedostatek. Byla zde vSak zjisténa skuteCnost absence formalniho zplsobu stanoveni
strategie a systému pro Fizeni nékterych procest tykajicich se svych zaméstnanci. Nejnizsi
hodnoceni vSak spole¢nost ziskala pii hodnoceni subkritéria, které zkoumd vzijemné
ovliviiovani se zakazniky, partnery a piedstaviteli spole¢nosti. Spole¢nost se nezapojuje
do vefejného Zzivota. Toto tvrzeni vychdzi ztypu zkoumané spolecnosti, kterd spada

do oblasti prodejnich firem.
2. POLITIKA A STRATEGIE

2a) Politika a strategie jsou zaloZeny na soucasnych a budoucich potiebach

a oCekavanich zainteresovanych stran

Neformalné charakterizovana strategie spolecnosti je ur¢ena komplexné a jeji ti¢innost
je neustale hodnocena a dokumentovana napi. po¢tem zakazniki nebo trzbami. Obdobna
pozornost jiz neni vénovana pro sledovani a vyhodnocovani konkurence. Potenciondlni
aktivity jednotlivych konkurentdi, nebo mozny vyvoj trhu spolenost analyzuje pouze
sporadicky. Jednotlivé podnéty a pfipominky se ziskavaji pouze od dodavateli kli¢ovych.
Ve spolecnosti jsou shromazd’ovany informace od vSech zaméstnancii a tak jsou ve strategii
zahrnuty veskeré jejich ndzory. Dle sebehodnoceni u tohoto subkritéria spolecnost ziskala

55 bodi.
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2b) Politika a strategie jsou zaloZeny na informacich z méreni vykonnosti, z vyzkumu,

vzdélavani a externich souvisejicich ¢innosti

Neformalné charakterizovana strategie spolecnosti je také zalozena na informacich
zalozenych na vlastnim vyzkumu a méfeni vykonnosti napiiklad formou poctu zékaznikt
nebo trzeb. Ve spolecnosti dochdzi ke kontrole obchodnich podminek nezavislymi auditory.
Zaméstnanci se musi neustdle vzdélavat v podobé periodicky se opakujicich svarecskych
zkousek. Dale jsou skoleni podle potfeby u konkrétnich dodavateli. Zaméstnanci nové
védomosti ziskavaji pouze v ramci Skoleni, které je predepsané podnikovou normou. Oblast
bezpec¢nosti prace a ochrany zdravi pfi praci je zde dobie vyjasnéna. Své vystupovani
na vetejnosti hodnoti samostatné a vysledky tohoto hodnoceni jsou pouze neformalniho
charakteru. Veskeré tyto poznatky jsou do strategie spole¢nosti zahrnuty. Dle sebehodnoceni

u tohoto subkritéria spole¢nost ziskala 52 bod.
2¢) Politika a strategie jsou vyvijeny, prezkoumavany a aktualizovany

Pro kontrolu své neformalné stanovené strategie spoleCnost nema stanoven formalni
postup avSak je pravideln¢ kontrolovdna napi. poctem zdkaznik nebo trzbami. Krizové
plany pro minimalizaci rizika taktéz nemaji stanoven specificky postup, ve vétsSiné piipada
se postupuje na zakladé¢ zkuSenosti ziskanych v minulosti. V pfipadé zjisténi novych
poznatkii pro vylepSeni je strategie okamzit¢ aktualizovdna. SpoleCnost nema plné
zdokumentovanou metodiku pro prvky pozadované k dosazeni cila, tedy kritické faktory.

Z téchto diivodi u tohoto subkritéria spolecnost ziskala pouze 49 bodu.

2d) Politika a strategie jsou sdélovany a aplikovany za pomoci struktury klicovych

procesu

SpoleCnost pro prezkoumavani schématu kliCovych procest, jejich piimérenosti
a ucinnosti nema stanoven formalni harmonogram. Avsak kontrola pfidélovani prostfedk,
které jsou potifebné pro provadéni jednotlivych postupt a kontrola jejich dostupnosti
je provadéna neustale. Delegovani jednotlivych pravomoci se urcuje dle ziskanych
zkuSenosti. Ve spolecnosti jsou dva zékladni kli¢ové procesy, kterymi jsou proces
objednavani zbozi na sklad, do kterého je zahrnuto: vybér polozek k objednani, poslani
objednavky dodavateli, pfijeti potvrzeni, pfijeti seznamu zbozi vcetné ceny, spolu
s obdrzenim zboZi je provedena kontrola, zaplaceni faktury, zapis obdrzeného zbozi
do informaéniho systému, uskladnéni zboZi a proces prodeje zakaznikovi, jehoz obsahem je:
piijeti objednavky, zapis do informac¢niho systému, vydejka ze skladu, vyskladnéni zbozi,

kontrola, vystaveni faktury, predani zbozi. Jak jiz bylo vySe zminéno, Strategické plany jsou
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ve spolec¢nosti dokumentovany pouze zptisobem neformalnim. Kli¢ové procesy spolecnosti
jsou vsak do této strategie pln¢ zahrnuty. Na zdklad¢ této skutecnosti je toto subkritérium

hodnocené spolecnosti 70 body.

Nize uvedeny obrazek 19 znédzoriuje rozsah odpovédi jednotlivych subkritérii kritéria

Politika a strategie ziskanych od spole¢nosti VENCL a spol. s. r. 0.
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Obrazek 19: Vysledky subkritérii kritéria Politika a strategie

Zdroj: Udaje poskytnuté od spolecnosti VENCL a spol., s. r. 0.

Na zaklad¢ ziskanych vysledkl lze tvrdit, ze spoleCnost v oblasti planovani strategie
svych dodavatel neziskala piili§ vysoké hodnoceni. Spolec¢nost pii vytvareni svych strategii
Dale ze ziskanych vysledki vyplyva, Ze spoleCnost kontroluje svou strategii pouze
neformalnim zplisobem. Absence systému fizeni jakosti mize byt jednim diavoda tohoto

faktu.
3. LIDE
3a) Lidské zdroje jsou planovany, Fizeny a zlepSovany

Spole¢nost nemé specifikovan formalni plan pro tizeni lidskych zdroji. Lidské zdroje
jsou vSak ve spolecnosti pldnovany podle ocekavané budouci potieby a jsou fizeny formou
variabilni mzdy. Nové metody k podpofe vyzkumu a zavadéni novych organiza¢nich metod
se nedokumentuji. Ve spolecnosti nebyly nalezeny stanovené konkrétni pozadavky
pro pfijimani novych zaméstnancii. Vedeni spolecnosti své zaméstnance piijima na zékladé
pohovoru podle svého uvdzeni. Pozi¢ni rist, ktery ve spolecnosti neni témétf mozny, taktéz
neni definovan. Divodem téchto poznatkli ve spolec¢nosti je ziskani u tohoto subkritéria

dle sebehodnoceni pouze 40 bodu.
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3b) Znalosti lidi a jejich odborné zpisobilosti jsou identifikovany, rozvijeny

a udrZovany

Proces identifikace a hodnoceni organizacni potfeby stavajicich i budoucich znalosti
a dovednosti neni formaln¢ stanoven, ve spole¢nosti se vSak neformaln¢ kontroluje. Vsichni
zaméstnanci jsou povinni se ucastnit veskerych predepsanych Skoleni, kterymi jsou napf.
svafeCské zkousky provadéné kazdé pololeti. Ve spole¢nosti probiha kontrola dosazenych
védomosti dohledem vedeni. Systém fizeni znalosti zaméstnancii pro tvorbu cilt
a pro poskytovani prostfedku k jejich dosazeni je funk¢ni, avSak bez formalni dokumentace.

Dle sebehodnoceni tohoto subkritéria spole¢nosti ziskala 50 bod.
3c¢) Lidé jsou angaZovani a jsou jim dany pravomoci (zmocnovani)

Vedeni podporuje iniciativu svych zaméstnanci a jejich angazovani ke zlepSovani
formou odmén, dale od svych zaméstnancii vedeni pozaduje jejich osobni nazory
a piripadné piipominky. Zaméstnanci jsou pro aktivni ucast na zménach sice motivovani,
podle nazoru ekonoma ale nedostate¢né. Pravomoci jsou ve spolecnosti delegovany
pfedevS§im dle =ziskanych zkuSenosti. Na zdkladé sebehodnoceni tohoto subkritéria

spolecnost ziskala 60 bodi.
3d) Lidé a organizace spolu vedou dialog

Kterykoliv zaméstnanec ma moznost sdélit své nazory vedeni spole¢nosti a to kdykoli.
Je zde vysoce funk¢éni komunikace prostiednictvim emailu a telefoni. Velmi dobra
je vzajemna osobni komunikace mezi zaméstnanci a i vedenim, nebot’ se jednd z vétsi Casti
o rodinnou firmu. Tyto skutec¢nosti jsou divodem ptidéleni u sebehodnoceni spole¢nosti

az 70 bod.
3e) Lidé jsou odménovani, uznavani a pecuje se o né

Spole€nost své zaméstnance odméiuje za angazovani ke zlepSovani, nulovou absenci
a za pracovni vykony a jejich kvalitu. Zaméstnanci spolecnosti jsou dale odménovani
dle pracovniho zafazeni a za prace na mimofadnych ukolech nebo v mimofadnych situacich.
Pracovni prosttedi ve spole¢nosti je v souladu s danymi piedpisy. Dale spole¢nost svym
zaméstnanciim pfispiva na stravovani, dopravu a proplaci jizdné. Dle ekonoma spole¢nosti
jsou tyto odmény pro dosazeni jejich ucelu nedostacujici, proto je na zédkladé sebehodnoceni

tohoto subkritéria ve spolecnosti ziskdno pouze 55 bodi.
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Nize uvedeny obrdzek 20 znazoriuje rozsah odpovédi jednotlivych subkritérii kritéria

Lid¢ ziskanych od spole¢nosti VENCL a spol. s. r. o.
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Obrazek 20: Vysledky subkritérii kritéria Lidé
Zdroj: Udaje poskytnuté od spolecnosti VENCL a spol., s. r. o.

Sebehodnoceni u tohoto kritéria ve zkoumané spolecnosti odhalilo absenci formalniho
planu pro fizeni lidskych zdroji. Tento plan je ve spolecnosti charakterizovan pouze
zpusobem neformalnim. Plan pro fizeni lidskych zdrojh je zasadni k definovani pfedevsim
finan¢niho hodnoceni zaméstnanci a nékterych dalSich skutecnosti. Sebehodnoceni déle
odhalilo absenci stanovenych pozadavkli pro pfijimani novych zaméstnancii nebo také
absenci definovani pozi¢niho ristu, ktery ve zkoumané spoleCnosti neni téméf mozny.
Spolecnost svym zaméstnanctim zprostiedkovava potiebna skoleni, avSak dosaZzené znalosti
z tohoto Skoleni jsou kontrolovany pouze dohledem vedeni. Komunikace mezi vedenim

a zaméstnanci je ve spolecnosti na velmi dobré urovni.
4. PARTNERSTVI A ZDROJE
4a) Externi partnerstvi jsou Fizena

Znalost potfeb drobnych zdkaznikli, jedna se piedevsSim o zakazniky navstévujici
maloobchod s motorovymi vozidly a jejich piislusenstvim a o zakazniky navstévujici
pneuservis, je pouze intuitivni. AvSak spolecnost se snazi o jejich rostouci spokojenost
prostiednictvim ziskavani jejich nazori na zakladé knihy uréené pro jejich piipadné
pfipominky ¢&i nazory ohledné¢ spokojenosti poskytovanych sluzeb spole¢nosti.
Dale spole¢nost vychazi ze skute¢nosti, kdy se zakaznik opét vrati ¢i ne. Naopak
s klicovymi dodavateli a zdkazniky jsou vybudovany dlouhodobé partnerské vztahy.
Vzhledem k tomu, Ze dva zakladni procesy spolecnosti jsou proces objednavani zboZzi

na sklad a prodej zakaznikovi, je znalost potieb dodavatelti a zakaznikd neustale zjistovana
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a dokumentovéna. Z tohoto diivodu je ve spolecnosti pii sebehodnoceni tohoto subkritéria

ziskdno 81 bodu.
4b) Financni prostredky jsou Fizeny

Ve spoleCnosti existuje analyza financi a piijmd, sleduji a vyhodnocuji se stavy
pohledavek a zavazkii. Vedeni vSak zohlediuje pouze ukazatele nejdilezitéjsi. Vztahy
s bankami jsou na dobré urovni. Dle sebehodnoceni spole¢nost u tohoto subkritéria ziskala

pouze 50 bodi.
4c) Budovy, zaFizeni a materialy jsou Fizeny

Spole¢nost ma definovany a vytvofeny plan kontrol majetku pouze neformalnim
zptsobem. Udrzba a oprava budovy a zafizeni je viak zafizena i piesto, Ze vlastni udrzbaie
a elektrikare starajici se o stav nezaméstnava. Zaméstnanciim je pro praci poskytovano cCisté
pracovni prostiedi. SpoleCnost ma ve zptusobu skladovani materialu jisté mezery 1 piesto,
7e Fizenim nakupu zasob na sklad by mélo dochazet k jejich optimalizaci, proto spole¢nost

dle sebehodnoceni ziskala 51 bodu.
4d) Technologie jsou Fizeny

Ve spolecnost je pravidelné¢ aktualizovano pocitacové a technologické vybaveni.
Pravidelnd udrzba a oprava technologii je ve spolecnosti fizena externim udrzbafem
a elektrikafem, avSak neni formaln¢ dokumentovana. Tyto davody byly zasadni

pii sebehodnoceni, ve kterém spolecnost u tohoto subkritéria ziskala 71 bodi.
4e) Informace a poznatky jsou Fizeny

Informace a poznatky ve spolecnosti jsou fizeny pouze neformalnim zptisobem.
Komunikace probiha pfedevs§im formou osobni, telefonicky nebo prostiednictvim emailu.
SpoleCnost je na internetu prezentovana svymi webovymi stranami. Spolecnost dle

sebehodnoceni u tohoto subkritéria ziskala 50 bodu.

Nize uvedeny obrazek 21 zndzorniuje rozsah odpovédi jednotlivych subkritérii kritéria

Partnerstvi a zdroje ziskanych od spole¢nosti VENCL a spol. s. 1. 0.
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Obrazek 21: Vysledky subkritérii kritéria Partnerstvi a zdroje
Zdroj: Udaje poskytnuté od spolecnosti VENCL a spol., s. t. 0.

Sebehodnoceni spole¢nosti VENCL a spol, s. r. o. odhalilo hodnoceni pouze
nejzakladnéjSich ekonomickych a finan¢nich ukazateli. Spolecnost nemd pro nckteré
dilezité¢ informace v oblasti podnikani stanoven postacujici zplsob jejich zabezpeceni.
Dalsim zjisténym nedostatkem je neexistence formalniho systému pro kontrolu stavu
a bezpecnosti své budovy. Externi partnerstvi a technologie jsou ve spoleCnosti fizena

na velmi dobré trovni.
5. PROCESY
5a) Procesy jsou systematicky navrhovany a fizeny

Jak jiz bylo vySe zminéno, spole¢nost definuje postupy pouze u vytvaieni objednavek
a expedice. Zatizeni standardii ISO neni ve spole¢nosti planovano, divodem je fakt,
ze pro zkoumanou spole¢nost neni certifikat ISO nutnosti. Technologické postupy a navody
jsou propracované. Procesy zde nejsou pln€ ani formdln¢ definovany a kontrola fizeni
procesi je méfena pouze neformalné napf. poctem zakazniki nebo trzbami. Revize
je provadéna na zakladé vzniklych chyb, avSak konkrétni metodika neni stanovena.
Pro dosaZzeni pottebnych vysledkli se stanovuji postupy u fizeni skladu. Z divodu
nesystematického navrhovani a fizeni procesii je pfi sebehodnoceni spolecnosti pfifazeno

pouze 25 bodi.

5b) Procesy jsou podle potieby zlepSovany s vyuzitim inovaci, aby v plném rozsahu
vyhovovaly zikaznikim a jinym zainteresovanym straniam a vytvarely pro né

rostouci hodnotu

Spole¢nost zlepSuje procesy predevsim na zakladé vlastnich poznatkd, v nékterych
ptipadech bere v ivahu ptfipominky od svych zakaznikl formou knihy, ve které mohou byt

zaznamenany jejich rizné ptipominky. Spole¢nost vykazuje snahu o pravidelné ziskavani
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informaci tykajicich se zlepSovani procesii pro maximalni vyhovéni zédkaznikiim, nebot
na zakladé téchto ziskanych informaci provadi zmény, které vedou ke zlepSeni.
Dale se spolecnost neustdle snazi o vylepSovani svych slabych mist, zjiSténych napf.
od svych zaméstnancli nebo samotnych zdkaznikli, o zrychlovani veskerych procest a nové
trendy a technologie se snazi monitorovat. Pro tyto aktivity vSak nejsou stanoveny konkrétni
metodiky. Spolu se zavedenim nového procesu jsou vSichni zaméstnanci fadné obeznameni
s veskerymi zménami a nad aplikaci této zmény mohou vsichni zaméstnanci spole¢né
diskutovat. Provedené zmény se hodnoti pouze neformalnim zptsobem. Z vyse uvedenych
poznatkil vyplyva, Ze procesy ve spolecnosti jsou neustéle zlepSovany, aby v plném rozsahu
vyhovovali zakaznikiim spole¢nosti, z tohoto divodu je spolecnost pifi sebehodnoceni

ohodnocena 70 body.

5¢) Vyrobky a sluzby jsou navrhovany a vyvijeny na zakladé potieb a ocekavani

zakaznika

Ve spolecnosti existuje zptisob ziskavani informaci o soucasnych a budoucich potitebach
klicovych zakaznikil prostfednictvim neustalého kontaktu s vedenim. U drobnych zakaznik
jsou tyto informace ziskavany prostifednictvim knihy, ve které mohou zakaznici vyjadrit
své potieby a skutecnosti ohledné spoleCnosti, avSak uceleny a pravidelny systém neni
stanoven. Spole¢nost se snazi neustale dle potieb svych zakaznikt inovovat.

Dle sebehodnoceni u tohoto subkritéria spole¢nost ziskala 70 bod.
5d) Vyrobky a sluzby jsou vyrabény, poskytovany a je zajist’ovan jejich servis

Pro spole¢nost je dodrzeni terminu poskytnuti sluzeb a dodani zakaznikovi zésadni,
tato skuteCnost patii mezi jeji hlavni cile. Existuje zde zpétnd kontrola, ktera je vSak
provadéna neformalné. Reklamace jsou ve spole¢nosti minimalni. I pfesto, ze spolecnost
webové strany provozuje, internetovy obchod svym zakaznikim neposkytuje z tohoto

divodu je dle sebehodnoceni spole¢nosti pfitazeno 65 bodu.
Se) Vztahy se zakazniky jsou Fizeny a rozSirovany

Spole€nost poskytuje pro vyjadieni nazort svych drobnych zdkaznikli knihu, do které
mohou byt zaznamenany nejriznéjS$i skuteCnosti, napf. i1 stiznosti. Déle provadi proces
sledovani na zéklad¢ vysledkli prodeje a analyz trzeb nebo napiiklad poctu zékaznikd,
pfedevSim ale opakované¢ho vyuzivani poskytovanych sluzeb. S kliCovymi zékazniky
je vedeni spolec¢nosti v neustdlém kontaktu. Informace jsou ziskdvany tedy pouze

neformalné na zdkladé komunikace pfimo se svymi klienty. Podpora rozsifovani vztaht
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ve spolecnosti vSak neni nijak zjiSténa. Tyto skutecnosti byly na zdkladé sebehodnoceni

ohodnoceny 60 body.

Nize uvedeny obrdzek 22 znazoriuje rozsah odpovédi jednotlivych subkritérii kritéria

Procesy ziskanych od spole¢nosti VENCL a spol. s. r. o.
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Obrazek 22: Vysledky subkritérii kritéria Procesy
Zdroj: Udaje poskytnuté od spolecnosti VENCL a spol., s. r. o.

Spole¢nost trpi absenci systematického navrhovani a formalniho tizeni svych klicovych
procest, kterymi jsou pouze vytvareni objednavek a expedice. Tyto procesy jsou zlepSovany
piedevsim podle potieb a ocekavani zédkaznika, které se spoleCnost neustdle snazi riznymi

zpusoby zjiStovat.
6. ZAKAZNICI VYSLEDKY
6a) Méritka vnimani (jak zakaznici vnimaji organizaci, pochvaly, stiZznosti)

Vysledky tykajici se zdkaznikii spolecnost sleduje pievazné na zakladé pocitt.
Spole¢nost neméa zaveden formalni systém vyhodnocovani ani nesleduje loajalnost
zékaznikli. Lze zde identifikovat fadu stalych zakaznika 1 existenci dikaz o skute¢nosti,
ze je spole¢nost svymi zédkazniky doporucovana. Sledovéana je navstévnost webovych stran.
Poskytované sluzby a prodejni servis ve spolecnosti je zdkazniky vnimdn jako pozitivni.
Reklamace spolecnost eviduje pouze ojedin€le. Dle sebehodnoceni spole¢nost u tohoto

subkritéria ziskala 47 bodu.

A4

6b) Ukazatel vykonnosti (méfitka interni, ktera organizace pouZziva pro monitorovani,
chapani, predjimani a zlepSovani své vykonnosti a pro predvidani vnimani svych
externich zakaznikii)

Interni ukazatele vykonnosti spole¢nost analyzuje neformalné a to pouze u nékterych

ukazateld, nebot’ interni ukazatele zde nejsou pfili§ specifikovany. Spole¢nost analyzuje
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reklamace a stiznosti, dale hodnoti pocCet zdkaznikli a obrat. Spole¢nost nesleduje Cetnost
a hodnoty objednavek u jednotlivych zdkaznikli. Dale dochdzi k vyhodnocovani novych
obchodli. Zamitnuté nebo ztracené obchody spolecnost jiz Zadnym zpisobem
nevyhodnocuje, coz by mohlo byt prospésné pro stanoveni budouciho vyvoje.

Tyto skutecnosti vedly pii sebehodnoceni spole¢nosti k udéleni 40 bodu.

Nize uvedeny obrazek 23 znézoriuje rozsah odpovédi jednotlivych subkritérii kritéria

Zakaznici vysledky od spole¢nosti VENCL a spol. s. r. o.
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Obrazek 23: Vysledky subkritérii kritéria Zakaznici vysledky
Zdroj: Udaje poskytnuté od spolecnosti VENCL a spol., s. r. o.

Problémem spole¢nosti je nedostatek informaci potfebnych pro srovnani S ostatnimi
spole¢nostmi stejného oboru podnikani. Tyto informace tykajici se internich dat ostatnich
spolecnosti nelze ve véEtSin¢ piipadh ziskat. SpoleCnost neni pozitivné hodnocena

ani v oblasti hodnoceni ukazatelti majici dopad na spokojenost svych zakaznikii.

7. LIDE VYSLEDKY
7a) Méritka vnimani (jak lidé vnimaji organizaci)

Spole¢nost provadi Skoleni svych zaméstnanci. V souladu s platnou legislativou
je pti praci dodrzovdna ochrana zdravi a bezpecnost. Ve spolecnosti neustale probiha
komunikace se zaméstnanci avSak bez systému jejiho méfeni. Spole¢nost svym
zaméstnancim poskytuje veskeré prostiedky pro dosazeni vynikajicich vysledkl. Vedeni
dostava informace o spokojenosti svych zaméstnanci pouze ustni formou a zpétna vazba
je poskytovana okamzité. Vnimani spole¢nosti zaméstnanci tedy neni zdsadnim zptisobem
méfeno a to z vySe uvedené¢ho diivodu malého poctu zaméstnancii, u kterych tyto informace

lze ziskat istni formou okamzité. Z tohoto diivodu je spolecnosti pii sebehodnoceni udéleno

40 bodd.
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7b) Ukazatele vykonnosti (méFitka interni, ktera organizace pouZiva pro monitorovani,
pochopeni, predjimani a zlepSovani vykonnosti lidi v organizaci a pro predjimani
jejich vnimani)

Spolecnost ziskava informace pouze na zékladé neustalé komunikace a to opét s absenci
systému jejiho méteni. Produktivita prace a pohyb zaméstnanct jsou jedinymi méfitky,
které jsou spolecnosti sledované. Pfi¢iny u dosazenych vysledkl téchto méfeni vSak nejsou
identifikovany. Spolecnost neni informovana o skutecnosti, zda jsou Skoleni absolvovana
zaméstnanci pro spolecnost efektivni a zda jsou pozitivnim piinosem této spolecnosti.
Tento zasadni poznatek byl divodem ptidéleni 32 bodu pii sebehodnoceni spole¢nosti

tohoto subkritéria.

Nize uvedeny obrazek 24 znazoriiuje rozsah odpovédi jednotlivych subkritérii kritéria

Lidé vysledky od spole¢nosti VENCL a spol. s. r. o.
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Obrazek 24: Vysledky subkritérii kritéria Lidé vysledky
Zdroj: Udaje poskytnuté od spolecnosti VENCL a spol., s. r. o.

Obdobné jako u piredeslého kritéria Zakaznici vysledky nema spolecnost pro srovnani
spokojenosti zaméstnancii moznost ziskat néktera potfebna data. Ve spolecnosti je potieba

pro ziskavani informaci a hodnoceni spokojenosti svych zaméstnancti vytvofit systém.

8. SPOLECNOST VYSLEDKY

o a4

8a) Méritka vnimani (méritka se tykaji vnimani organizace spole¢nosti)

Spolecnost tfidi odpad. Doposud nejsou identifikovany zadné stiznosti na hluk
ani zapach V jejim okoli. Analyzuje kladné odezvy v oblasti jednani se zdkazniky a rychlosti
poskytovanych sluzeb. Tyto skutec¢nosti vedly pii sebehodnoceni spole¢nosti k ptidéleni

60 bodum.
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8b) Ukazatele vykonnosti (méritka interni, ktera organizace pouZziva pro monitorovani,
chapani, predjimani a zlepSovani vykonnosti organizace a pro predvidani vnimani

spole¢nosti)

Spole¢nost se o Sifeni svého jména zadnym zplisobem nesnazi. Zaznamenava vyvoj
legislativy a to ptedevSim danové. Problémy s ufady doposud nejsou zaznamenany.
Svou image se snazi posilovat pouze kvalitou poskytovanych sluzeb v oboru, coz je soucasti

jejiho hlavniho cile, proto je tomuto subkritériu pii sebehodnoceni spole¢nosti ptridéleno
56 bodu.

Nize uvedeny obrazek 25 znazoriiuje rozsah odpovédi jednotlivych subkritérii kritéria

Spole¢nost vysledky od spolecnosti VENCL a spol. s. 1. 0.
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Obrazek 25: Vysledky subkritérii kritéria Spole¢nost vysledky
Zdroj: Udaje poskytnuté od spolecnosti VENCL a spol., s. t. 0.

Sebehodnoceni tohoto kritéria odhalilo pozitivni trend s okolim zkoumané spole¢nosti,
avSak pro zajisténi pozitivniho vyvoje 1 v budoucnu je tfeba znat potieby dulezité
ke stanoveni nastavajicich postupti. Dalsim diilezitou skutecnosti je srovnavani veskerych

ukazatell, které se spolecnosti tykaji ve vztahu k vetfejnosti.
9. KLiCOVE VYSLEDKY VYKONNOSTI

9a) Kli¢ové vystupy vykonnosti (tato méritka jsou klicovymi vysledky definovanymi

organizaci a odsouhlasenymi Vv jeji politice a strategii)

Spole¢nost u ekonomickych vysledkit ve zkoumaném obdobi zaznamendvd negativni
vyvoj. Naklady a vynosy spolecnost sleduje a vyhodnocuje na wrovnich jednotlivych
stiedisek. Ptipadné vzniklé prostoje spolecnost nevyhodnocuje. Dale nejsou vyhodnocovany
ukazatele rentability ani ukazatele vynosnosti vlastniho kapitalu. Je zde moznost ziskani
informaci o prodeji nékterych znacek jednotlivych vyrobkd. Tyto divody vedly

pii sebehodnoceni spole¢nosti k pridéleni pouze 45 bodu.
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9b) Ekonomické ukazatele vykonnosti (jsou méritka provozni, ktera organizace
pouZziva pro monitorovani a chapani procesii, pro predvidani a zlepSovani svych

pripadnych klicovych vystupt vykonnosti)

Pro financovani ndkladl spolu s ndklady na udrzbu a ptipadné opravy ma spole¢nost
dostate¢né zdroje. Penézni toky nejsou zadnym zplisobem naplanovany. Platby uvéra
spole¢nost hradi fadné a vcas a tak lze jeji pozici u bank charakterizovat jako uspokojujici.
Spole¢nost uplatfiuje odpisy v souladu s odpisovym planem. Spole¢nosti se nedafi ziskat
dostatek davéryhodnych informaci o své konkurenci. Dle sebehodnoceni tak spolecnosti

ziskala u tohoto kritéria pouze 41 bodu.

Nize uvedeny obrazek 26 znazoriiuje rozsah odpovédi jednotlivych subkritérii kritéria

Ekonomické vysledky vykonnosti od spole¢nosti VENCL a spol. s. r. o.
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Obrazek 26: Vysledky subkritérii kritéria Ekonomické vysledky vykonnosti
Zdroj: Udaje poskytnuté od spolecnosti VENCL a spol., s. r. o.

Nizké hodnoty vysledkli sebehodnoceni jsou divodem skuteCnosti, které se tykaji
srovnani hodnot ekonomickych a neekonomickych ukazateli analyzované spolecnosti

a ostatnich spole¢nosti podnikajicich ve stejném oboru.

4.2.2 VYSLEDKY SEBEHODNOCENI

Vysledky ziskané na zékladé¢ sebehodnoceni spolecnosti VENCL a spol., s. r. 0. jsou
znazornény v nize uvedeném souhrnném piehledu bodového hodnoceni Modelu EFQM
Excellence. Pocet bodu pro dana kritéria v oblasti pfedpokladl je stanoven souctem bodi
ptidélenych jednotlivymi subkritérii a jejich ndslednym zprimérovanim. V oblasti vysledki
jsou témto jednotlivym subkritériim pfifazeny pevné stanovené vahy a nasledné
jsou pfisluSnd subkritéria sectena. Tyto vysledky jednotlivych kritérii jsou vyndsobeny
ptislusnym faktorem stanovenym dle Metody EFQM Excellence. Souctem bodid veskerych

kritérii se zisk4 celkovy pocet bodi pfidélenych analyzované spolec¢nosti.
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Tabulka 14: Vyhodnoceni kritérii v ¢asti ,,Pfredpoklady*

Subkritérium la) | 61 |2a) | 55 [3a)| 40 |4a) | 81 |5a) | 25
Subkritérium 1b) | 59 [2b)| 52 [3b)| 50 |4b) | 50 |5b)| 70
Subkritérium 1c) | 50 |2c)| 49 [3c)| 60 |4c) | 51 |50 | 70
Subkritérium 1d) | 68 [2d)| 70 |[3d)| 70 |4d) | 71 |5d)| 65
Subkritérium le) | 64 3) | 55 |4e) | 50 |5e)| 60
Souéet subkritérii 302 226 275 303 290

=5 =4 =5 =5 =5
Priddleny potetbodi || 60 | | 57 | [s [ et | [ s8 |

Zdroj: Vlastni zpracovani podle udajii od spolecnosti VENCL a spol., s. r. o. a [4]

Priimérn4 pfidélena hodnota v &sti "Piedpoklady" je rovna 291 + 5 = 58

Tabulka 15: Vyhodnoceni kritérii v ¢asti ,,Vysledky*

Subkritérium 6a) 37 | x0,75= 28 7a) 40 | x0,75=| 30
Subkritérium 6b) 40 | x0,25= 10 7b) 32 | x025=| 8
Pridéleny pocet bodi 38 38
Subkritérium 8a) 60 | x0,25= 15 9a) 45 | x0,50=| 23
Subkritérium 8b) 56 | x0,75= 42 9b) 41 | x0,50=| 21
Piidéleny pocet bodu 57 44

Zdroj: Vlastni zpracovani podle udajii od spolecnosti VENCL a spol., s. r. o. a [4]

Primérna piid&lend hodnota v &asti "Vysledky" je rovna 177 + 4 =44
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Tabulka 16: Vypocet celkovych bodi podle Modelu EFQM Excellence

iy PN paon PR
1. Vedeni a Fizeni 60 x 1,0 60
2. Politika a strategie 57 x 0,8 46
3. Lidé 55 x 0,9 50
4. Partnerstvi a zdroje 61 x 0,9 55
5. Procesy 58 x 1,4 81
6. Zakaznici vysledky 38 x 2,0 76
7. Lidé vysledky 38 x 0,9 34
8. Spolecnost vysledky 57 x 0,6 34
9. Ekonomické vysledky vykonnosti 44 x1,5 66
Celkovy pocet pridélenych bodi 502

Zdroj: Vlastni zpracovani podle vudajit od spolecnosti VENCL a spol., s. r. o. a [4]

Dle hodnoceni pomoci Modelu EFQM Excellence dosahla spole¢nost VENCL a spol.,
s. 1. 0. pfi svém sebehodnoceni celkového poctu 502 bodl. Vysledek se povazuje
za pozitivni, odpovidajici firmam dobfe fizenym. Vyhodnoceni kritérii v ¢asti predpokladii
dosahuje vysledku 58 bodi, v casti vysledkii je dosazeno hodnoty nizsi, 44 bodd.

Tato skuteCnost vypovida o tom, Ze se ve spoleCnosti vyskytuji nevyuzité Sance pro mozné

v v

cvwvr

vykazuji kritéria Lidé vysledky a Spole¢nost vysledky, jejichZz hodnoty jsou ve shodné vysi
34 bodl. Nejlépe hodnocené kritérium v oblasti pfedpokladii dosahuje hodnoty 81 bodii,

Procesy a v oblasti vysledku ¢ini nejvyssi hodnota 76 bodt u kritéria Zakaznici vysledky.
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5 ZHODNOCENI DOSAZENYCH VYSLEDKU, NAVRHY, DOPORUCENI

Kapitola je vénovana zhodnoceni dosazenych vysledkii z ekonomické analyzy
a vyzkumu spole¢nosti VENCL a spol., s. r. 0. z aplikovanych metod v ¢asti praktické.
Na zaklad¢ ziskanych vysledkti jsou zde poskytnuty mozné navrhy a doporuceni

pro zlepseni ekonomické situace ve spolecnosti.

5.1 ZHODNOCENI VYKONNOSTI POMOCI UKAZATELE EVA

Ekonomickéd vykonnost spole¢nosti VENCL a spol., s. r. 0. byla stanovena pomoci
ukazatele Ekonomické pridané hodnoty, tedy ukazatele EVA. Tato metoda zohlediuje
naklady na vlastni kapital a tak predstavuje velky pfinos i1 pro samotné vlastniky. Jelikoz
metoda dle Ministerstva pramyslu a obchodu CR umoZiiuje porovnani podniku s odvétvim
a nc¢kterymi dal§imi oblastmi, byla analyza ekonomické ptidané hodnoty pro zkoumanou

spole¢nost provedena v letech 2008 az 2012 pravé podle této metody.

Na zakladé hodnot ziskanych z této analyzy se vykonnost z pohledu tvorby hodnoty
vlastnikim v obdobi 2008 az 2012 hodnoti negativné. SkuteCnost, ze analyzovana
spole¢nost dosahuje po celé zkoumané obdobi pouze zapornych hodnot, vypovida o tom,
ze neni tvofen zisk, ktery by pokryl pfiméfené odmeény vlastnikim. Z vysledka této analyzy
Ize tvrdit, Ze spole¢nost ve sledovaném obdobi vykazuje kolisavy trend vyvoje.
Vyvoj hodnoty EVA se v poslednich tiech letech, tedy od roku 2010 do roku 2012, vykazuje
ve zkoumaném obdobi bylo dosazeno v letech 2009 a 2012. Jednou z pfi¢in takto nizkych
hodnot je v téchto letech dosazeni zaporné rentability na vlastni kapital. Rok 2010 jako
jediny zaznamenava skokovy piirtustek hodnoty o necelych 1.790 tis. K¢&. Nejpiiznivéjsich
hodnot spolecnost dosahuje v letech 2008 a 2010, jejichz hodnoty se pohybuji okolo

— 350 tis. K¢. Z dosavadniho vyvoje v8ak neni jasné, zda se mize o¢ekavat obdobny vyvoj

i v letech nasledujicich.

Negativni hodnoceni se uskutecnilo i u porovnani s pfislusSnym odvétvim, do kterého
se dle c¢lenéni odvétvové klasifikace ekonomickych ¢innosti zkoumand spolecnost fadi.
Analyza tohoto odvétvi jako celku dosahuje po sledované obdobi hodnot sice také
zapornych, ale jeho trend vyvoje lze povaZovat oproti zkoumané spole¢nosti za stabilni,
pohybujici se okolo -8,5 %. Zapornych, ale ptiznivéjSich vysledki oproti zkoumané
spolecnosti bylo ve sledovaném obdobi, tedy od roku 2010 do roku 2012, dosazeno

I v kategoriich, do kterych byla zkoumana spole¢nost zatazena pii zavérecném hodnoceni
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ukazatele EVA dle metody Ministerstva pramyslu a obchodu CR. V roce 2010 spadala
spolecnost do II. kategorie, kde jeji rentabilita vlastniho kapitalu je stale vyssi nez vynos
bezrizikového aktiva. Vyse podniki II. kategorie ¢ini okolo necelych — 12 % a jeji vyvojovy
trend se mize ve sledovanych letech povazovat za stabilni. Rozdil zkoumané spole¢nosti
s touto kategorii je vroce 2010 pouhych 0,31 %. V roce 2011 je jiz ve spole¢nosti vySe
rentability vlastniho kapitalu pfesazena vysi bezrizikového aktiva, a tak je spole¢nost
pretazena do kategorie Ill. U této kategorie se miize obdobné jako u kategorie II. povazovat
vyvoj za stabilni, pohybujici se okolo — 15 %. Rozdil se jiz vtomto roce zkoumané
spolecnosti a III. kategorii zvySuje na 8,93 %. Rok 2012 je pro spolecnost krizovy,
nebot” spada mezi podniky ztratové se zadpornym vlastnim kapitalem oznacené I'V. kategorii.
Podniky IV. kategorii se vyznaCuji kazdoro¢nim pozitivnim vyvojem s hodnotami
pohybujicimi se okolo — 40 %. Analyzovana spole¢nost se v tomto roce vykazuje strmym
propadem oproti pfedchozimu roku, jehoz vySe je necelych 92 %. Rozdil oproti 1V.
kategorii je vroce 2012 necelych 80 %. Tato skutecnost vyplyva z rentability vlastniho
kapitalu, jehoZz vliv na pokles hodnoty EVA byl nejvétsi. Ta poklesla z 0,21 % na — 81,15 %
a snizila tak hodnotu EVA o 1.698 tis. K¢.

Aby bylo ve spole¢nosti VENCL a spol., s. r. 0. dosaZzeno pozadovanych rostoucich
hodnot, bylo by vhodné se zaméfit na analyzu slabych mist a jejich alesponi Castecné
odstranéni. Ty lze identifikovat zrozkladu ukazatele EVA vroce 2012. Vhodné
by bylo zamé&fit pozornost na rentabilitu vlastniho kapitalu, ktera neni pro spole¢nost
Vv poslednich letech pfizniva a jejiz vliv byl na pokles hodnoty EVA nejvétsi.
Tu lze v budoucnu vylepsit napiiklad odvaznéji vyuzitymi cizimi zdroji, zménou obratu
celkovych aktiv nebo rentability trzeb. Vyssi zadluzenost doprovéazi zvySovani néaklada
na cizi kapitdl v podob¢é urokl a pii prekroceni urcité hranice mize zadluzeni pisobit
smérem opacnym, nez je pozadovano, proto je vétSitho vyuziti cizich zdroji potieba

podrobn¢ uvazit.
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5.2 ZHODNOCENI VYKONNOSTI POMOCi MODELU EFQM EXCELLENCE

Spole¢nost VENCL a spol., s. r. 0. byla z komplexniho hlediska posouzena aplikaci
modelu EFQM Excellence. Pomoci tohoto modelu se ve zkoumané spolecnosti mohou
zhodnotit rtizné situace a tak pomaha nalézat slaba a silna mista v jeji ¢innosti. Odhaleni
téchto slabych mist ve spole¢nosti umozni jejich odstranéni, které povede ke stale vyssi
vykonnosti a odhaleni stranek silnych umozni spolecnosti jejich udrzeni, Vv lepSim piipadé
jejich zlepsSeni.

Na zaklad¢ vysledkt modelu EFQM Excellence, ve kterém bylo dosazeno 502 bodd,
lze analyzovanou spole¢nost fadit mezi dobfe fizené. Hodnoceni odhalilo jak stranky silné,
tak i nedostatky. Tyto nedostatky a rezervy mohou byt pro dosazeni excellence spole¢nosti

V jeji ¢innosti, motivaci ke kvalité a budovani konkurenceschopnosti kli¢ove.

Pozitivni zjiSténi bylo zaznamenano pfedevs§im v oblasti vybudovanych vztahl se svymi
zaméstnanci. Kterykoliv zaméstnanec ma moZnost svému vedeni sdélit své ndzory
a to kdykoli. Ve spole¢nosti byla na zakladé sebehodnoceni zjisténa vysoce funkéni
komunikace prostfednictvim telefonii a emailu. JelikoZ se jednd z vétsi Casti o rodinnou
firmu, je na velmi dobré urovni vzajemnd osobni komunikace mezi jednotlivymi

zaméstnanci a i vedenim. Ptislusné subkritérium ziskalo pti sebehodnoceni 70 bodi.

Dalsi pozitivni zjisténi bylo odhaleno ve vztahu spole¢nosti se svymi zédkazniky a to jak
s klicovymi tak 1 s drobnymi, navstévujici maloobchod s piislusenstvim pro motorova
vozidla a pneuservis. U zakaznikd drobnych se spole¢nost snazi o jejich rostouci
spokojenost prostfednictvim ziskavani jejich nazorti na zakladé knihy, ktera je urcCena
pro jejich piipadné piipominky ¢i nazory ohledné spokojenosti poskytovanych sluzeb.
SpoleCnost také vychazi ze skuteCnosti, zda se zdkaznik opét vrati ¢i ne. S kli¢ovymi
dodavateli a partnery jsou vybudovany dlouhodobé partnerské vztahy. Jednim z hlavnich
divodl neustalého zjisStovani znalosti potieb dodavateli a zdkaznikd je predevSim fakt,
ze dva zakladni procesy ve spolecnosti jsou proces objednavani zbozi na sklad a proces

prodeje zdkaznikovi.

Naopak jednim ze zjisténych nedostatkii ve spole¢nosti bylo definovani postupti pouze
u dvou klicovych procest, tedy vytvareni objednavek a expedice. Tyto procesy jsou
ve spolecnosti definovany pouze neformalnim zptisobem. Jejich kontrola fizeni je méfena
op¢t neformaln€. Procesy jsou tedy fizeny nesystematicky a tak bylo pfisluSné subkritérium
ohodnoceno 25 body avSak ostatni subkritéria tohoto kritéria jsou hodnoceny piiznivé

z divodu vysokého zapojeni veSkerych zaméstnanci a predevSim pozadavkd svych
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zakaznikll a to jak klicovych, tak i drobnych. Na zakladé téchto poznatkd je kritérium
Vv celkovém hodnoceni ohodnoceno piiznivé. Skutecnost, ze pro zkoumanou spole¢nost neni
certifikdt ISO nutnosti, neni ve spolecnosti zafizeni téchto standardii ISO do budoucna

planovano.

DalSim zjisténym nedostatkem na zakladé tohoto sebehodnoceni bylo odhaleni absence
formalniho planu pro fizeni lidskych zdroja. Tyto lidské zdroje jsou planovany pouze podle
ocekavané budouci potieby a jsou fizeny formou variabilni mzdy. Ve spolecnosti nebyly
nalezeny stanovené konkrétni pozadavky pro pfijimani novych zaméstnanci. Neni

definovan ani pozi¢ni rist, ktery je vSak v této analyzované spole¢nosti témef nemozny.

Nedostatky zjisténé ze sebehodnoceni se dale tykaji oblasti absence analyzy konkurence,
se kterou je mozné se zaméfit také na zakaznika. Aby spolecnost své sluzby vedla spravnym
smérem, méla by 1 nadale sledovat nové trendy a technologie, které ve svém oboru vyuziva.
Jednim z dalSich nedostatki je velmi nizky pocet stanovenych internich ukazatelti naptiklad

k hlubS§imu analyzovani svych vnitropodnikovych tdaji.

Zjisténé silné stranky a nedostatky na zakladé sebehodnoceni spolecnosti VENCL

a spol., s. 1. 0. jsou zndzornény v nize uvedené tabulce 17.

Tabulka 17: Shrnuti zasadnich silnych stranek a nedostatk®i spole¢nosti VENCL a spol., s. 1. 0.

SILNE STRANKY

Komunikace se zameéstnanci

Informovanost zaméstnancti ohledné neformalizované strategie

Angazovanost zaméstnanct

Procesy jsou navrhovany a zlepSovany na zékladé poznatkl zaméstnancii a zdkaznikl

Znalost potteb zakaznika

Dobré vztahy s klicovymi i drobnymi zakazniky a dodavateli

Dlouholeta tradice a praxe v oboru

Proaktivnost k novym zptsobim fizeni

NEDOSTATKY

Neformalizovana strategie

Neformalizovany systém tizeni kli¢ovych procest

Neformalizovany systém tizeni lidskych zdroji

Neformalizovany systém fizeni krizovych plana

Absence systému fizeni jakosti

Absence kvalitniho procesu pro podporu ucéasti zaméstnanct pro zlepSovani

Sledovani a vyhodnocovani konkurence

Sledovéani pouze nékterych zékladnich ekonomickych ukazatelii

Zdroj: Vlastni zpracovani podle udajii od spolecnosti VENCL a spol., s. 1. o.
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Na zaklad¢ vyse zjisténych skute¢nosti jsou pro zkoumanou spole¢nost navrhnuty upravy
a opatteni vedouci ke zlepSeni vykonnosti. Nize uvedené ¢innosti mohou v budoucnu ptispét

ke zlepSeni vykonnosti Spolecnosti.

V oblasti vedeni se spole¢nosti doporucuje zavedeni systému nebo metodologie
k definovani a roz¢lenéni cild, které by mély pravidelné revize. Dale by spole¢nost méla
zavést systém fizeni svych kli¢ovych procesi. Kli¢ové procesy by mély byt zmapovany
a méla by byt méfena jejich efektivnost. Také by mél byt zaveden proces, ktery

by podpofil ucast zaméstnancti na zlepsovani jednotlivych ¢innosti.

Spole¢nost by meéla métit vysledky svych kritickych procesti. Sbér dat o trhu
a konkurenci by mél mit systém a analyza ziskanych dat by méla byt lepsi. Dale by méli byt
detailné¢ definovany jak interni tak externi ¢innosti. U provedenych zmén je spoleCnosti
doporu€eno zavedeni systematické zpétné kontroly. Spole¢nost ma systematicky meéfit

a neustale se snazit zlepSovat péc¢i u svych zakaznikd.

K tvorb¢ a implementaci strategie by méla mit uplatiiovan systematicky piistup a méla
by byt spolu s klicovymi procesy pravidelné piezkoumavana. Pro sbér informaci by mély
byt ustanoveny pravidla. Spolecnost by méla ziskavat a formaln¢ dokumentovat veskeré
pozadavky dodavateli a zdkaznikdi jak drobnych, tak i kliCovych. Dale by méla
dokumentovat ocekavani svych zaméstnancii. Ve spole¢nosti by méli byt interni vysledky

vykonnosti formaln¢ shromazd’ovany.

Spokojenost svych zaméstnanci mize byt spolecnosti kontrolovana. DalSim
doporucenim je stanoveni internich ukazateli pohledu vetejnosti na spolecnost a ziskavani

informaci o své konkurenci.

Lepsiho porozuméni svym zakaznikiim spolecnost dosahne novym vytvoienim systému
komunikace se zdkazniky. Ze strany zakazniki by mélo byt vyzadovano dalsi zpétné vazby.
Dale by mél byt uskuteénén komplexni prizkum vetejného minéni. VesSkeré ziskané
informace by se mély hodnotit systematicky. Spole¢nosti je dale doporuceno urceni

internich ukazatell spokojenosti zdkaznika.

Mél by byt zaveden strategicky plan fizeni lidskych zdroji, jehoz obsahem by byl
naptiklad zplisob hodnoceni a ocefiovani zaméstnancli. Déle by spolecnost méla u svych

zaméstnancl formalné definovat zptsob jejich vzdélavani a rozvoje.

V oblasti partnerstvi a zdroji by spole€nost méla stanovit systematicky proces

ve shromazd'ovani a analyzovani informaci. Sviij majetek by méla spravovat efektivnéji.
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Spole¢nosti se doporucuje vyuzivat vétsiho mnozstvi finan¢nich ukazatelti a nadale hodnotit

vliv novych technologii.

Tak jako na nedostatky, je potieba se zaméfit také na zjisténé silné stranky. Spole¢nost

by méla dbat, aby byly pozitivni oblasti nejen zachovany, ale také neustéle rozvijeny.
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ZAVER

Tato diplomovéa prace byla zaméfena na posouzeni vykonnosti spole¢nosti pomoci
vybranych modernich pfistupti k méfeni vykonnosti. Prace je rozdélena na dvé zékladni ¢asti
a to na Cast teoretickou a na c¢ast analytickou. Prvni ¢ast je zaméfena na vymezeni
teoretickych vychodisek problematiky hodnoceni vykonnosti. Nejprve se zabyva vyznamem
vykonnosti, jejimi uzivateli, jejim fizenim, méfenim a hodnocenim. Byly zde objasnény
nékteré zdkladni pojmy s touto problematikou souvisejici. K méfeni vykonnosti byly
uvedeny dva zakladni pfistupy a to pfistup finan¢ni a ptistup hodnotovy. Pojem vykonnost
je definovéana riiznymi spisovateli a nasledné je na vykonnost pohlizeno z mnoha riiznych
pohledli. Také zde bylo vénovano pozornosti preferencim podnikil pii vyuzivani téchto
nastroji K méteni vykonnosti v praxi. Ze ziskanych poznatkl se ukazuje, ze vétSina firem
ke svému hodnoceni vykonnosti stale nejCastéji vyuziva finanéni ukazatele ziskané

Z ucetnich dat.

Poté nasledovala charakteristika nékterych modernich metod, které¢ byly v Casti druhé,
tedy analytické, aplikovany. Nejprve byl popsan a charakterizovan ukazatel ptidané hodnoty
EVA, pomoci kterého byla vybrand spolecnost Vv ¢asti analytické zhodnocena v oblasti
finan¢ni. DalSim charakterizovanym modelem byl Model EFQM Excellence hodnotici
spole¢nost komplexné, také v oblasti nefinan¢ni. Poslednim uvedenym modelem byl model
propojeni modelit EVA a BSC. Zavér celé této teoretické Casti byl vénovan postupu vybéru

pravé vybranych metod pro jejich aplikaci na vybranou spole¢nost.

Ve druhé casti této prace byla vybrana spolecnost struéné charakterizovana a teoretické
poznatky na ni aplikovany. Data pro analytickou c¢ast prace poskytla spole¢nost
VENCL a spol., s. r. 0. pusobici v oblasti maloobchod s motorovymi vozidly a jejich
prislusenstvim. Spolec¢nost VENCL a spol., s. r. 0. v soucasnosti zadnou z téchto metod
hodnoceni vykonnosti nevyuziva, proto mize byt tato prace podnétem k ivaze nad jejich
zavedenim. K vypracovani této analytické casti byly vyuzity metody analyza internich
dokumentii a skupinovy rozhovor. Zavér prace je vénovan zhodnoceni dosazenych vysledkii
Z ekonomické analyzy spole¢nosti VENCL a spol., s. r. 0. Na zaklad¢ ziskanych vysledkl
zde byly pro spole¢nost poskytnuty mozné navrhy a doporuceni pro zlepSeni ekonomické

situace.

Ekonomickd vykonnost spoleCnosti byla zhodnocena aplikaci metody zaloZzené
na ekonomické ptridané hodnoté EVA podle metodiky Ministerstva primyslu a obchodu CR.

Vypocet dle této metodiky umoznil srovnani zjiSténych hodnot s hodnotami dosazenymi
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vodvétvi a nekterych dalSich oblastech. Spole¢nost byla analyzoviana v obdobi

2008 az 2012.

Na zéklad¢ vysledka ziskanych z této analyzy se vykonnost z pohledu tvorby hodnoty
vlastnikim hodnoti negativné. Zkoumana spole¢nost netvoii dostateény zisk postacujici
na pokryti pfimétenych odmén pro vlastniky a z hlediska ekonomické ptidané hodnoty tedy
neni vykonnd dostatecné. Z provedené konfrontace s prislusSnym odvétvim, ve kterém
spole¢nost dle ¢lenéni odvétvové klasifikace ekonomickych ¢innosti ptisobi, také nejsou
zjiSténa pozitiva. Analyza tohoto odvétvi odhalila po sledované obdobi hodnoty sice také
zéporng, ale oproti zkoumané spolecnosti lze jeho trend vyvoje povazovat za stabilni.
Zapornych, ale priznivéjSich vysledki oproti zkoumané spole¢nosti bylo dosazeno
v kategoriich, do kterych byla zkoumana spolecnost vramci zdvérecného hodnoceni

zatfazena. Na zakladé rozkladu ukazatele EVA byla spole¢nosti navrhnuta néktera opatteni,

vedouci ke zlepseni jeji ekonomické situace.

Aby byla ve spole€nosti zohlednéna také nefinancni hlediska vykonnosti, byl aplikovan
model EFQM Excellence, ktery spole¢nost vyhodnotil komplexné. Vedeni a zaméstnanci
spole¢nosti byli pozadani o posouzeni jednoduchych sebehodnoticich formulait majicich

za kol zhodnoceni situace v podniku.

Dle analyzy pomoci tohoto modelu bylo zjisténo, Ze spole¢nost VENCL a spol., s. 1. 0.
je dobie fizenou spolecnosti s fadou stranek jak silnych tak i slabych, coz jiz bylo naznaceno
ukazatelem EVA. Ve spole¢nosti je tedy vhodné provést nékteré zmény a piijmout opatieni,
ktera by vedla ke zlepSeni situace i V téchto nefinan¢nich oblastech. Je dulezité si uvédomit,
ze dobré vysledky a rlst neni vazan pouze na odbornou kvalitu poskytovanych sluzeb, proto
by se spolecnost 1 nadale méla zamérovat jak na své zaméstnance, tak na analyzu potieb
zékaznikli a udaji o své konkurenci. Odstranéni téchto nedostatkii bude také wvést

ke zvySovani ziskovosti a tim i ristu hodnoty spolec¢nosti pro vlastniky.

Hlavnim cilem této diplomové prace bylo provedeni charakteristiky modernich
a komplexnich pristupti vhodnych k méfFeni vykonnosti a analyza jejich soucasného
uplatiiovani v podnikové praxi s naslednou implementaci vybranych pristupi
ve spole¢nosti VENCL a spol., s. r. 0. Soucasné byly zhodnoceny dosazené vysledky

a navrhnuty doporuceni ke zlepSeni.

Na zaklad€ vyse uvedeného shrnuti 1ze konstatovat, Ze cil prace byl splnén. Je vSak tfeba
mit na paméti, ze zavedeni zmén ve spoleCnosti vyZzaduje Cas a vysledky nemuseji

byt dosaZzeny okamzité.
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Priloha A - Rozvaha spole¢nosti VENCL a spol., s. r. 0.; 2008 — 2012 (v celych tis. K&)

AKTIVA CELKEM 8535 6 325 7527 7 705 6 068
A Pohledavky za upsany zakladni kapital 0 0 0 0 0
B. Dlouhodoby majetek 2232 2391 2500 2351 2051
B.|. |Dlouhodoby nehmotny majetek 0 0 0 0 0
B. I. 1 |Zfizovaci wydaje 0 0 0 0 0
2 INehmotné wysledky wzkumu a wwoje 0 0 0 0 0
3 |Software 0 0 0 0 0
4 [Ocenitelna prava 0 0 0 0 0
5| Goodwill 0 0 0 0 0
6 |Jiny dlouhodoby nehmotny majetek 0 0 0 0 0
7 INedokonéeny dlouhodoby nehmotny majetek 0 0 0 0 0
g |Poskytnuté zalohy na dlouhodoby nehmotny majetek 0 0 0 0 0
B.Il. |Dlouhodoby hmotny majetek 2232 2391 2500 2351 2051
B.Il. 1 |Pozemky 0 0 0 0 0
2 [Stavby 152 147 142 137 132
3 |Samostatné movité véci a soubory movitych véci 2080 1757 1773 1428 1118
4 |Péstitelské celky trvalych porostl 0 0 0 0 0
5 |Dospéla zvifata a jejich skupiny 0 0 0 0 0
6 |Jiny dlouhodoby hmotny majetek 0 0 0 0 0
7 |[Nedokonéeny dlouhodoby hmotny majetek 0 487 585 786 801
g |Poskytnuté zalohy na dlouhodoby hmotny majetek 0 0 0 0 0
9 |Ocenovaci rozdil k nabytému majetku 0 0 0 0 0
B.lll. |Dlouhodoby finan¢ni majetek 0 0 0 0 0
B.lll 1|Podily-oviadana osoba 0 0 0 0 0
2 |Podily v u€etnich jednotkach pod podstat. iivem 0 0 0 0 0
3 |Ostatni dlouhodobé cenné papiry a podily 0 0 0 0 0
Pujcky a uvéry - oMadana nebo oviadajici osoba,
4 |podstatny viv 0 0 0 0 0
5 |Jiny dlouhodoby finanéni majetek 0
6 |Pofizovany dlouhodoby finanéni majetek 0
7 |Poskytnuté zalohy na dlouhodoby finanéni majetek




C. Obézna aktiva 6 280 3899 4981 5320 4002
C.|. |Zasoby 1950 1360 2913 3259 1069
C. I. 1 |Material 906 535 1571 1391 856
2 |Nedokonéena wroba a polotovary 0 0 621 1204 206
3| Vyrobky 0 0 0 0 0
4 |Mlada a ostatni zvifata a jejich skupiny 0 0 0 0 0
5 (Zbozi 1044 825 721 664 7
6 |Poskytnuté zalohy na zasoby 0 0 0 0 0
C.ll. |Dlouhodobé pohledavky 0 0 0 0 0
C.II. 1 |Pohledavky zobchodnich vztaha 0 0 0 0 0
2 |[Pohledavky - oadana nebo oviadajici osoba 0 0 0 0 0
3 [Pohledavky - podstatny viiv 0 0 0 0 0
4 Eg:éfsiiﬁydﬁ;pzleéniky, Clenydruzstva a za 0 0 0 0 0
5 [Dlouhodobé poskytnuté zalohy 0 0 0 0 0
6 |[Dohadné ucty aktivni 0 0 0 0 0
7 |Jiné pohledavky 0 0 0 0 0
8 |Odlozena danova pohledavka 0 0 0 0 0
C.lll. |Kratkodobé pohledavky 3276 1659 1239 1658 2483
C.IIl 1 |Pohledavky zobchodnich vztahd 2728 1193 1168 1605 2437
2 |[Pohledavky - oadana nebo oviadajici osoba 0 0 0 0 0
3 |Pohledavky - podstatny Viv 0 0 0 0 0
Pohledavky za spolecniky, ¢leny druzstva a za
4 |uCastniky sdruzeni 0 0 0 0 0
5 [Socialni zabezpeceni a zdravotni pojisténi 0 0 0 0 0
6 |Stat - dariové pohledavky 490 0 0 0 0
7 |Kratkodobé poskytnuté zalohy 58 466 71 53 46
g [Dohadné ucty aktivni 0 0 0 0 0
9 [Jiné pohledavky 0 0 0 0 0
Cc.V. |Kratkodoby finanéni majetek 1054 880 829 403 450
C.\V 1|Penize 492 358 414 131 109
2 |Usty vbankach 625 522 415 272 341
3 |Kratkodobé cenné papiry a podily 0 0 0 0 0
4 |Pofizovany kratkodoby finanéni majetek 0 0 0 0 0
D.I. |Casové rozli§eni 23 35 46 34 15
D. I. 1 |Naklady pfistich obdobi 23 35 46 34 15
2 |Komplexni naklady pfistich obdobi
3 |Pfijmy pfiStich obdobi
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Vysledek hospodareni bézného ucetniho obdobi
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Cizi zdroje

5954

5327

4718

4850

4477

A WO DN R

Rezervy

Rezervy podle 2vastnich pravnich predpist

Rezerva na dichody a podobné zavazky

Rezerva na daf zpfijma

Ostatni rezervy
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Dlouhodobé zavazky
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Zavazky - podstatny viiv
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Zavazky ke spoleénikim, ¢lendm druzstva a k
UCastnikim sdruzeni

Dlouhodobé pfijaté zalohy

Vydané dluhopisy

Dlouhodobé sménky k thradé

Dohadné uéty pasivni

Jiné zavazky

Odlozeny danovy zavazek
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B.IIl. |Kratkodobé zavazky 4954 4327 4168 3850 3877
B.1ll 1|Zavazky zobchodnich vztahd 3608 2904 1858 1391 1715
2 |Zavazky - oviadana nebo oviadajici osoba 0 0 0 0 0
3 |Zavazky - podstatny viiv 0 0 0 0 0
, izztﬂgl}lkge:nsgg:ﬁz:(ium,clenum druzstva ak 261 40 508 1088 926
5 [Zavazky k zaméstnancim 295 169 181 176 208

Zavazky ze socialniho
zabezpecenia 219 111 145 131 125

6 [zdravotniho pojisténi
7 | Stat - danové zavazky a dotace 483 420 376 582 545
g |Kratkodobé prijaté zalohy 0 336 1000 417 292
9 [VWdané dluhopisy 0 0 0 0 0
#|Dohadné ucty pasivni 88 329 77 55 46
#|Jiné zavazky 0 18 23 10 20
B.Iv. |Bankovni uvéry a vypomoci 1000 1000 550 1000 600
B.|V 1 |Bankowni uvéry dlouhodobé 0 0 0 0 0
2 |Kratkodobé bankowni avéry 1000 1000 550 1000 600
3 |Kratkodobé finanéni vypomoci 0 0 0 0 0
c.l. |Casové rozliseni 0 1 0 40 37
C. I. 1|Vydaje pristich obdobi 0 1 0 40 37
2 |WWnosy pfistich obdobi 0 0 0 0 0

Zdroj:

Ucetni vykazy spolecnosti VENCL a spol., s. r. o.




Priloha B - Vykaz zisku a ztraty spole¢nosti VENCL a spol., s. I. 0.; 2008 — 2012 (v tis. K¢&)

A

+ |Obchodni marze

2
Pridana hodnota

Provozni vysledek hospodareni

3524 3399 3943
0 0 0
1294 1245 1375
34 39 17

5 5 5
340 349 315
115 0 0
0 0 15

57 0 0

0 0 0

0 0 24

2 42 41

76 85 129

0 0 0

0 0 0




. 2
+* (Vysledek hospodareni za béznou ¢innost

Xlll.

1
2

*  |Mimoradny vysledek hospodareni

Finanéni vysledek hospodareni

Vysledek hospodareni za ucetni obdobi (+/-)

Vysledek hospodareni pred zdanénim (+/-)

0 0 0
0 0 0
0 0 0
0 0 0
0 0 0
0 0 0
0 0 0
0 0 0
0 0 0
0 0 0
0 0 0
39 76 73
0 0 0
20 34 26
0 0 0
0 0 0
0 0 0
0 0 0
0 0 0
0 0 0
0 0 0
0 0 0
0 0 0

Zdroj: Ucetni vykazy spolecnosti VENCL a spol., s. 1. o.




Priloha C — Vzorce k vypoétu pyramidalniho rozkladu ukazatele EVA
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Priloha D — Grafické zndzornéni hodnot EFQM vsech kritérii ve vztahu k maximalnim

hodnotam
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1. Vedenia 2 Politika a

fizeni

WWWWWWWI

strategie

3. Lidé

Partnerstw
a zdroje

5. Procesy 6.Zakaznici 7. Lidé
vysledky  vysledky Spolecnost Ekonomlcke
vysledky  vysledky
vykonnosti



8. Spolecnost vysledky -
Maximum bod{ EFQM: 60

7. Lidé vysledky - Maximum

Priloha E — RADARové znazornéni kritérii podle hodnot EFQM

——Pridélené body

——EFQM

1. Vedeni a fizeni - Maximum
bodd EFQM: 100

9. Ekonomické vysledky
vykonnosti - Maximum bod(
EFQM: 150

2. Politika a strategie -
Maximum bod{ EFQM: 80

EFQM: 90

4. Partnerstvi a zdroje -

bodd EFQM: 90 Maximum bodd EFQM: 90

6. Zakaznici vysledky - . Procesy - Maximum bod0
Maximum bod{ EFQM: 200 EFQM: 140

3. Lidé - Maximum bod



Priloha F — Matice bodového hodnoceni typu RADAR — piedpoklady

MATICE BODOVEHO HODNOCENI TYPU RADARY

PREDPOKLADY
PRVKY ATRIBUTY 0% 25% 50% 75% 100%
PRISTUP | Solidni Zadny dikaz Néjaky dukaz Dikaz Jednoznadny Vy&erpivajici
»  pFistup ma jasné zdi- nebo jen nevéro- dikaz ditkaz
vodnéni hodny
w  pFistup ma definované
procesy
®  pFistup se zaméfuje na
potieby zainteresova-
nych stran
Integrovany Zldnj' diukaz Néjaky dikaz Dukaz Jednoznaény Vy&erpavajici
w  pfistup podporuje poli- nebo jen nevéro- dikaz dukaz
tiku a strategii hodny
»  pFistup je pfiméfené pro-
pojen s jinymi pFistupy
Cdk‘lll I IOISIIO ISIIDIBI)OIIS ‘DIGIWIBIW CSINIYSIMIIS 'DIOSIIOOI
PRVKY ATRIBUTY 0% 25% 50% 75% 100%
APLIKACE | Uplatnén Zidny dikaz o Zavedeno v 1/4 Zavedeno v 1/2 Zavedeno v 3/4 Zavedeno ve
= pFistup je zaved platiiovini prisluinych prislusnych oblas- | prisluSnych oblas- | viech pFislusnych
oblasti ti ti oblastech
Systematicky uplatiiovin Zidny dilkaz
»  pFistup je aplikovin nebo jen nevéro- Néjaky dukaz Dakaz Jednoznaény Vy€erpivajici
strukturovanym zpiso- hodny ditkaz dukaz
bem, pFi¢emZ metoda
PpouZita pro jeho aplikaci
je planovina a Fadné
provadéna
Celkem I IOI!IIO ISIIO]BI”IJS &Il}]”l”l‘o “IN[B]NIIS W[’Sllm[L
PRVKY ATRIBUTY 0% 25% 50% 75% 100%
HODNO- Méfeni Zadny dikaz Néjaky dikaz Dikaz Jednoznaény Vyterpivajici
CENI »  provadi se pravidelné nebo jen nevéro- ditkaz dukaz
& méfeni efektivnosti hodny
PREZKOU- pFistupu a jeho aplikace
Vzdélivini Zidny ditkaz Néjaky dikaz Dikaz Jednoznatny Vyterpivajici
pouZiva se pro: nebo jen nevéro- dikaz dikaz
»  identifikovini nejlepSich hodny
postupi a pFileZitosti
pro zlepSovini
ZlepSovini Zadny dikaz Néjaky dikaz Ditkaz Jednoznaény Vy&erpivajici
»  Vystup z méfeni a nebo jen nevéro- ditkaz dukaz
vzdélavini je analyzo- hodny
vén a pouZivin pro iden-
tifikovéni zlepSovini,
stanoveni jejich priorit
a pro jejich uplatiiovini
m ] s 10 s » 4 0 55 3] 7 ” L L} 0 9% 100 |
Celkovy souéet o | s |w]is 2% [0 | s 4 | s | ss u 75 | 6o |85 [s0 [9s [ 100

Zdroj: [4]



Priloha G — Matice bodového hodnoceni typu RADAR — vysledky

MATICE BODOVEHO HODNOCENI TYPU RADAR”

VYSLEDKY
PRVKY ATRIBUTY 0% 25% 50% 75% 100%
VYSLEDKY| Trendy Zadné vysledky Pozitivni trendy Pozitivni trendy Pozitivni trendy Pozitivai trendy
®  trendy jsou pozitivni| nebo nevérohodné | a/nebo vyhovujici | a/nebo trvald dobré | a/nebo trvali dobri | a/nebo trvald dobri
A/NEBO informace vk priblizné | vyk priblizné | vyk pFiblizné | vykonnost u viech
¥ existuje trvald dobri u 1/4 vysledkia po | u 172 vysledki po u 3/4 vysledka po | vysledki po dobu
vykonnost dobu nejméné 3 let | dobu nejméné 3 let | dobu nejméné 3 let jméné 3 let
Cile Zidné vysledky | DosaZené a vhodné | DosaZené a vhodné | DosaZené a vhodné | DosaZené a vhodné
®  cile jsou dosaZeny nebo nevérohodné pFibliZzné priblizné priblizné u 3/4 u viech vysledki
®  cile jsou vhodné informace u 1/4 vysledka u 172 vysledki ysledka
Porovnani Zadné vysledky PFizniva porovndni | PFiznivi po ani | PFizniva p dni | PFizniva porovndni
®  vysledky jsou porovna-| pebo nevérohodné pFiblizné priblizné u 172 priblizné u 3/4 u viech vysledki
telnés jinymi A/NEBO informace u 1/4 vysledka vysledka vysledka
®  vysledky jsou porovna-
telné s uzniavanou ,svié-
tovou tFidou*
PFidiny Zadné vysledky Pfi¢ina a nasledek | PFifina a ndsledek | PFi¢ina a nasledek | PFidina a nasledek
®  vysledky jsou zpiasobeny | nebo nevérohodné jsou patrné jsou patrné jsou patrné jsou patrné u viech
pristupem informace pFiblizné priblizné pFiblizné vysledka
u 1/4 vysledka u 172 vysledki u3/4 vysledka
Cellum [ Iolsllﬂ I![E[DJ)OI)S «© GSJSOI“ICO li[’ﬂl?![ﬁlﬂ Wlﬁllﬂ[]
PRVKY ATRIBUTY 0% 25% 50% 75% 100%
Rozsah
W vysledky pokryvaji Zidné vysledky | Vysledky pokryvaji | Vysledky pokryvaji. Vysledky pokryvaji | Vysledky pokryvaji-
prisluiné oblasti nebo nevérohodné 1/4 pFisluinych 1/2 pFisluinych 3/4 pFisluinych viechny pFisluiné
®  vysledky jsou vhodné roz- informace oblasti a ¢innosti oblasti a éinnosti oblasti a Einnosti oblasti a Sinnosti
déleny, napf. podle zikaz-
nika, obora podnikani
C(lkem L s "0 15 0 5 » » «© 0 s © ”» - 100
Celkovy soucet o | s |w|is|20 |23 [2]|x|e 0 |ss|w || 100

Zdroj: [4]



Priloha H — Tabulky pro hodnoceni podle typu RADAR

Tabulka pro hodnoceni subkritérii v oblasti predpokladi

PF

istup

Aplikace

Hodnoceni a prezkoumani

Solidni

Integrovany

Uplatnén

Uplatriovan

Méreni | Vzdélavani

ZlepSovani

Prumér

Tabulka pro hodnoceni subkritérii v oblasti vysledki

Vysledky

Rozsah

Trendy

Cile

Porovnani

Priciny

Trendy

Pramér




