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ANOTACE

Meéreni a TFizeni vykonnosti se v dnesni dobé stava vyznamnou soucasti kazdého
prosperujictho podniku. Cilem této prace je provest charakteristiku teoretickych koncepci
efektivniho systému rizeni vykonnosti. Zhodnoceni moznosti jejich vyuziti je stanoveno na
zaklade pripadové studie v malém a strednim podniku. Zavérem jsou shrnuty vysledky
pripadové studie a sepsana vhodna doporuceni.

KLiCOVA SLOVA
Vykonnost, maly a stredni podnik, rizeni vykonnosti, EFOM, Balanced Scorecard.

TITLE

Systemof performance management in small and medium-sized enterprises

ANNOTATION

Performance measurement and management are nowadays becoming a major part of any
thriving business. The aim of this work is to make the characteristics of the Theoretical
koncepts of Effective performance management system. Assessing the Possibility of Their Use
is Determined on the basis of case studies in small and medium enterprise. Finally, we
summarize the results of the case study and draft appropriate Recommendations.

KEYWORDS

Performance, small and medium-sized enterprises, performance management, EFQM,
Balanced Scorecard.
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Uvob

Trendem poslednich n€kolika let je rychlost a neustalé zlepSovani, at’ uz se jedné o cokoliv
- pokroky ve véd¢ a vyzkumu, technice, IT a také v oblasti managementu. Ten, kdo chce byt
na trhu Gspésny a drzet krok s dobou, by mél umét vzdélavat své zaméstnance a byt schopny
pouzivat pii své praci nejmodernéjSi metody. VsSechny tyto aktivity je nutné méfit
a vyhodnocovat. Podniky musi neustale zvySovat svou vykonnost a konkurenceschopnost.

K tomu se pouzivaji klasické i moderni, nejen finan¢ni, ale i nefinan¢ni ukazatele.

Hlavnim cilem této bakalaiské prace je provedeni charakteristiky teoretickych koncepci
efektivniho systému fizeni vykonnosti a zhodnoceni moZnosti jejich vyuZiti v malém (Fama —
Karel Frajvald) a stfednim podniku (ZEZ-SILKO, s.r.0.). Informace, které byly potiebné
pro zpracovani prace, jsou ziskané z polostrukturovanych rozhovor se zaméstnanci firem

a zZ vyro¢nich zprav.

Prace je rozdélena na nckolik ¢asti. Prvni kapitola definuje maly a stfedni podnik, jejich

vyhody a nevyhody a vyznam pro Ceskou republiku.

Druhé kapitola obsahuje teoretick¢é koncepce pro méfeni a fizeni vykonnosti v MSP.
Nejprve je vysvétlena problematika vykonnosti (vykonnost, méfeni, fizeni, systém fizeni).
Potom pfichdzi na fadu metody fizeni vykonnosti podniku. Klasické ukazatele financni
vykonnosti, jako jsou ukazatele zisku, cash-flow, rentability, budou nasledovat moderni

metody jako Balanced Scorecard a EFQM.

Obsahem tieti kapitoly jsou specifika pro méfeni vykonnosti v malém a stiednim podniku,
kde jsou vymezeny problémy tykajici se méfeni vykonnosti v MSP. Diky kritériim a samotné
analyze je v kapitole popsano, jaké ukazatele je nejvhodnéj$i pouzivat pro méfeni a fizeni
vykonnosti v malém a stfednim podniku.

Ctvrta kapitola je vénovana analytické ¢asti této prace. Prvni je predstavena mala firma
a nasledné jeji pfipadova studie zabyvajici se méfenim a fizenim vykonnosti. Jako druha je
pfedstavena stfedni firma spolu s jejich konkrétni piipadovou studii. Na zavér probchne

komparace obou podnika a zhodnoceni ziskanych vysledku.
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1 MALE A STREDNIi PODNIKY

Mal¢ a stiedni podniky (dale jen ,,MSP*) hraji velice dllezitou ekonomickou, politickou i
stabiliza¢ni roli ve vSech vyspélych ekonomikach. Demokratické vlady na celém svété
orientuji Svou pomoc k MSP a také v ¢eskych podminkach je jim vénovana zna¢na pozornost,
hlavné v prvnich vyvojovych fazich. Dale se jejich role posiluje ekonomickou krizi a to diky

veétsi flexibilité ve vyrobe, sluzbach a obchodu.

1.1 Definice MSP

Evropskd unie jednotné vymezila sektor MSP Doporuc¢enim Komise z 3. dubna 1996
¢. 96/280/EC s cilem sjednotit vymezeni MSP v €lenskych zemich EU, a umoZnit komparaci
ukazateld tykajicich se tohoto sektoru. Hlavni kritérium je pocCet zaméstnanct

a doplnkovym pak vySe obratu, celkova hodnota aktiv podniku a nezavislost.
Mikropodnik:

e zaméstnava méné nez 10 zaméstnancu,
e rocni obrat anebo ro¢ni bilan¢ni suma do 2 mil. eur, tj. v K¢ podle platného kurzu
K euru,

e nezavislost.
Maly podnik:

e zaméstnava méné nez 50 zaméstnancu,
e rocni obrat anebo ro¢ni bilan¢ni suma neptesahuje 10 mil. eur,
e maximalné¢ 25% kapitdlu a vlastnickych prav je ve vlastnictvi podniku, ktery

nesplnuje definici MSP.
Stiedni podnik:

e zaméstnava méné nez 250 zaméstnancu,

e roc¢ni obrat nepfesahuje 50 mil. eur nebo ro¢ni bilanéni suma neptesahuje 43 mil.
eur,

e maximalné 25% kapitalu a vlastnickych prav je ve vlastnictvi podniku, ktery

nespliuje definici MSP.

Vojik informuje, ze fidici orgdny EU pfipravuji zménu. Jako reakci na stale vice

globalizovanou ekonomiku chtéji odsouhlasit navysSeni poctu zaméstnanci u stfedniho

-11 -



podniku z 250 na 500 zaméstnancti. Divodem je snaha zohlednit vice vSechny zmény,

kterymi firmy v souvislosti s globalizaci prochazi. [10, str. 22]
Nezastupitelné misto MSP v ekonomice
Vyznam MSP je mozné hodnotit z n€kolika uhli pohledu:

- Vvporovnani s velkymi korporacemi MSP mnohem citlivéji reaguji na potieby trhu
a zmény ekonomickych podminek,

- autory 60% vSech vyznamnych vynalezii ve 20. stoleti byli nezavisli vynalezci nebo
malé firmy, které se stavaji hlavnim zdrojem inovaci; podniky do 20 zaméstnanct
vytvaieji 66% novych pracovnich ptilezitosti,

- MSP se podileji na tvorbé HDP, zvySuji konkurenci na trhu, plisobi piimo
i zprostiedkované proti vzniku monopold,

- Vporovnani s dominantnimi firmami efektivnéji vyuzivaji ¢im dal tim vzacnéjsi zdroje
surovin a energii, ¢imZ dochazi k nartstu produktivity a sniZovani cen,

- MSP jsou fenoménem v oblasti zaméstnanosti, jelikoz zaméstnavaji 30 az 70 %

ekonomicky aktivniho obyvatelstva,

svou otevienosti eliminuji socialni napéti a ptispivaji k udrzovani socialniho smiru.

1.2 Vyznam MSP v Ceské republice

V EU i v CR jsou MSP $irokou zékladnou podnikéni. Dle Vodacka spada 99,8 % &eskych
nejen ohledné zaméstnanosti. Podstatny je také podil zahrani¢niho kapitalu. Ugast
zahraniCnich firem v Ceskych podnicich ma podstatny vliv na fizeni a rozvoj. Vyznamné se
podilely na exportu Ceské republiky, kdy v minulych letech vytvately asi 65-70 % &eského

exportu a zaméstnavaly asi 280 tisic lidi.

Vyznamny rozsah podnikani v Ceské republice zajistuji p¥imo zahrani¢ni firmy — napf.
Volkswagen, Siemens, Philip Morris, Nestlé. Zaméstnavaji tisicovky ¢eskych lidi a prohlubuji

ruzné formy subdodavatelské spoluprace s ceskymi MSP. [9, str. 18]

1.3 Vyhody a nevyhody MSP

Zakladni otazku je, do jaké miry mohou udrzet svoji pozici a UspéSnost ve srovnani

s velkymi podniky v CR a zejména v EU. Existuji jak MSP, tak i velké podniky. V posledni
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dobé je nadzorova pozice na konkurencni pozici MSP v porovndni s velkymi podniky celkem

vyrovnand a bez nazorti ve prospéch jedné ¢i druhé skupiny.

Management zapadnich vyspélych trznich ekonomik ma& nazor, ze Kkliovym
prredpokladem prosperity organizaci libovolné velikosti je manaZerské uméni ji vést.
Vyrazné tedy zduraziuji osobni ulohy vedoucich pracovnikli ve srovnani s ,,neosobnimi*
vlastnostmi organizaci. V dnesni dob¢ informacni spole¢nosti, kdy je v poptedi napt. digitalni
komunikace a ¢asté odpoutavani se od fyzické prace, je na to kladen obrovsky diiraz. Obecné
je znamo, ze rapidné roste vyznam umeéni prace s informacemi a znalostmi (,,duSevni prace,

informatizace, robotizace apod.), zatimco klesa vaha po¢tu manualné pracujicich lidi.

Pro ptedstavu, jak a v jakém zdkladnim bodovém ocenéni velikost organizace ovliviiuje

charakteristické parametry jejiho hodnoceni, je uvedena tabulka. Pocet ,kiizki“ vyjadiuje

orienta¢ni bodové hodnoceni, kde jsou vétsi vyhody pro velké, sttedni nebo malé podniky.

%
s r

Cim vice ,kiizku* tim vétsi je vyhoda. [9, str. 20]

Charakteristicky parametr hodnoceni Velky podnik | Stiedni podnik | Maly podnik
Narocnost tizeni (kontrola, rozhodovani,...) + ++ +++
Moznosti zajisténi znalostnich zdroju (dispozice,

++ 4+ ++
moznosti vyuziti IS/ICT,...)
Organiza¢ni pruznost (v€asnd reakce na zmény
_ . + ++ 4+
podnikatelského prostiedi, dynamika)
Profesionalita a rezultativnost jednani
N . . +++ ++ ++
S podstatnymi internimi a externimi partnery
Inovativni chovéni organizace a vedoucich
+ ++ 4+
pracovnikli
Kapitalova sila a disponibilita potfebnych zdrojii
+++ ++ +
(snadnost ziskani uvéru,...)
Podnikatelska rizika a moznosti jejich redukce
++ ++ +
(rezervy, pojisténi,...)
Utinnost hospodatskych procesti (koncentrace

. +++ ++ +
zdroji, kontrolni systémys,...)

Moznosti zajisténi jakosti v celém procesu et +t +t
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hospodatské ¢innosti organizace

Tabulka 1: Orienta¢ni hodnoceni vyhod a nevyhod organizaci rizné velikosti

Zdroj: [9, str. 21]

Z tabulky vidime, ze napf. u prvniho ftadku tabulky hledisko naroc¢nosti fizeni je
nejjednodussi pro maly podnik a s pfibyvajici velikosti organizace naro¢nost fizeni roste.
U druhého tadku jde o zajisténi znalostnich zdroja, kde vidime, ze nejlépe jsou na tom stiedni
podniky, zatimco velké firmy trpi spiSe byrokratismem, a malé naopak Spatnou dostupnosti

k ndkladnym znalostnim zdrojim.
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2 TEORETICKA VYCHODISKA VYKONNOSTI A RIZENi PODNIKU

Vymezenti si vlastni podstaty podnikatelské ¢innosti a jejich cili je diilezitym vychodiskem
pro hledani kritérii méfeni vykonnosti podniku a s tim spojenymi ndstroji fizeni. Vykonnost je
dilezitym pojmem v profesnim Zzivoté manazera. Kazdy den se pokousi dosdhnout
stanovenych cili a nejlepSich vysledki. Muzeme si pod tim pfedstavit napf. rozvijeni
podniku, fungujici hospodafeni s finanénimi prostfedky, zaméstndvani zaméstnanci

S dostacujici kvalifikaci a také poskytovani kvalitnich a uspokojujici produkty.

Kapitola vymezi pojmy jako vykonnost, méteni vykonnosti, jeji fizeni hodnoceni a systém
fizeni. Nasledovat budou pfistupy k méfeni vykonnosti a na zavér prvni kapitoly samotna

specifika méfeni vykonnosti v malém a sttednim podniku.

2.1 Problematika vykonnosti

Slovo jako vykonnost, vykonny je v dneSni dobé vyuzivano denné, jak v odborném tak
1 bézném jazyce. V oboru sportu, fitness, techniky az po svétovou ekonomiku, ma pro
kazdého urcity vyznam a malokdo by nevédél, co si pod danym slovem piedstavit a v jaké

situaci ho spravné pouzit.

2.1.1 Vykonnost
Wagner shrnul vykonnost do této definice — ,,vykonnost znamend charakteristiku, ktera
popisuje zpusob respektive pribéh, jakym zkoumany subjekt vykonava urcitou ¢innost, na
zéklad¢ podobnosti s referencnim zplisobem vykonani (pribéhu) této Cinnosti. Interpretace
této charakteristiky piedpoklada schopnost porovnani zkoumaného a referencniho jevu

Z hlediska stanovené¢ kriterialni Skaly.*

Vykonnost se také da chapat jako cesta k dosaZeni prospéchu (nebo jeho vytvoieni).
Popisujeme-1i ¢innost urc¢itého subjektu, 1ze fict, Zze tato ¢innosti je konstruktivni. Dusledkem
této konstruktivni €innosti je prospéch. Prospéch se da popsat jako projev (disledek) urcité
¢innosti, ktery zvysuje kvalitu zivota v redlném svété. Je to univerzalni hodnotova kategorie,

ktera souvisi s cilevédomou cinnosti a na jejichz zaklad¢ interpretujeme vykonnost.

[11, str. 17-23]

Fibirova tvrdi, ze v nejobecnéjsi podobé se pojem vykonnost podniku pouziva v souvislosti
S vymezenim samotné podstaty existence podniku v trznim prostfedi, jeho schopnosti pteziti

a uspésnosti v budoucnosti. [2, str. 7]
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Vykonnost podniku je zavisld na tom, jak dalece je podnik schopen vyuzit vyhody, oproti
konkurenci. V dnesni dobé je tempo rdstu zmén podnikatelského prostiedi velice rychlé,
a tudiz pro podnik velice obtizné se udrzet na vrcholu trhu. Uspéiné jsou tedy ty podniky,
které se dokazi rychle szit s rozvijejicim se okolim, reagovat na zmény a prubézné hodnotit

svou vykonnost, kterou se snazi neustale zvySovat. [6, str. 13]

Pro tuto bakalafskou praci bude brana jako zakladni definice, kterou uvedl Wagner jako

druhou — tykajici se cesty k dosazeni prospéchu.
Pohled na vykonnost

Vykonnost podniku je velmi aktudlni téma u subjekti, jez ji hodnoti. Kazdy subjekt ma
odlisny pohled. Chod firmy se mize ovliviiovat zevniti (vlastnici, vrcholovy management),

ale také vn¢ spolecnosti (stakeholdeti, kteti mohou mit i protichtidné zajmy a cile).
Subjekty, které pozaduji hodnoceni vykonnosti:

e vlastnici podniku

o vysledky, které ukazuji na jejich vynosy
e management podniku

o kontrola plnéni planovanych veli¢in
e Dbanky

o udaje k poskytovani financovani podniku
e finan¢ni Ufad

o vysledky auditu k danovym povinnostem podniku
e investi¢ni spolecnosti

o zajem o finan¢ni a kapitalové operace v souvislosti s podnikem
e regionalni spravni organy

o ptinos podniku pro region. [7, str. 6]
Hodnota podniku

Pavelkova tik4, Ze hodnota podniku jako jedina vyzaduje k méfeni kompletni informace,
proto se da povaZovat jako vyhodné métitko pro vykonnost podniku. Tento pfistup k fizeni
pak sleduje rist této hodnoty jako zakladni cil podnikani a sméfuje k jeho naplnéni veskeré
aktivity podniku. Maximalizace hodnoty podniku docili vedeni tak, Ze usiluje o nejvétsi

pfinos pro vlastniky v podob& rostouci hodnoty jejich vlastnického podilu. To bude mit
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kratkodobé trvani bez uspokojeni zaméstnanct, vétitell, zdkaznikl a dalSich subjektt, ktefi

maji vztah s danym podnikem.

Tomas§ Bata tekl: ,,Pod obchodni poctivosti rozumime, zZe vSechny strany na obchodé
zucastnéné musi byt po provedeni obchodu bohatsi, nez byly predtim. Poctivé vedeni vyroby

nebo obchodu znamena tvoreni hodnot. “[6, str. 15]
Hodnotové fizeni podniku by mélo obsahovat vsechny nasledujici prvky:

e Strategické planovani a rozpoctovani
e Alokaci kapitalu

e Me¢feni vykonnosti

e Systém odménovani manazer

e Interni komunikaci

e Externi komunikaci.

2.1.2 Méreni vykonnosti
Opakovana méteni jsou predpokladem ristu vykonnosti podniku. Vychodisko pro méfeni
vykonnosti je z identifikace klicovych faktort ovliviiujicich vykonnosti podniku. Diky
efektivnimu hodnoceni a fizeni vykonnosti 1ze dosdhnout cilii a rozvoje podniku. Nutnosti

podnika je tedy zavadét mnoho inovativnich piistupti, filozofii, nastroji a technik. [6, str. 13]

Podle Suldka majitelé podnikd tladi management zjistit, jak spravné nastavit kritéria
uspésnosti tak, aby podnik dosahovat pozadovanych vysledka, tedy zvySeni trzni hodnoty

firmy. To pak znamena vytézek jak pro zdkazniky, zaméstnance firmy atd.
., Méreni vvkonnosti — schopnost firmy optimdlné zhodnotit viozené prostredky.

Problém vidime uz v samotné definici — co si piedstavit pod vlozenymi prostiedky.
Nemame totiz jen financni zdroje, ale také lidské, informacni a organizacni, na které nesmime

zapomenout. [7, str. 6]

Podle Wagnera je vhodné chapat méfeni vykonnosti jako proces, jehoz cilem je zajiSténi
pozadované informace o zkoumaném objektu pro uzivatele. Tento proces je soubor fady na

sebe navazujicich fazi. Za zékladni se obvykle povaZzuji tyto:

e vytvofeni modelu,
e volba metod a nastroju,

e ziskani poZadovanych hodnot,
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e zaznamenani a uchovani ziskanych hodnot,
e tfidéni a interpretace hodnot,

e porovnani vysledkd méfeni,

e ovéfeni informaci,

e komunikace informace uzivatelim. [11, str. 36]

V této praci se budeme priklanét spise k té druhé definici, jelikoz ta prvni uz mé problém
V ni samotny.

Hledani primarniho kritéria

Stanoveni primarniho Kkritéria pro méfeni a zejména interpretaci vykonnosti organizace
patii mezi nejcasteji diskutované otdzky. A to jak na filozoficko-politické, eticko-moralni az
po vnitropodnikovo-manazerské trovni. Jednotlivé odpovédi se Casto piekryvaji a ¢asteéné
vylu€uji. Uved'me si nékteré typické vyroky, které nam odpovidaji na otazku, podle ¢eho

nebo podle koho by mélo byt primarni kritérium vykonnosti organizace odvozeno:

e Organizace by meéla respektovat exkluzivitu, vylucnost cilti...; mizeme piitom
doplnit ,.koho* podle vlastni chuti.

e C(ile organizace by mély odrazet jeji odpoveédnost vici...; opét mizeme podle
vlastni chuti doplnit ,,vi¢i komu nebo ¢emu*.

e Realitou je hierarchicky charakter vztahi mezi rtiznorodymi cili organizace
s urcitou cilovou dominantou cilti...; dopliime ,,koho*.

e Snahou organizace je dosdhnout dlouhodobé vyvazenosti cili vSech nebo urcité

skupiny.

2.1.3 Rizeni vykonnosti
Vykonnost podniku je také spojena s tzv. transformaci, ¢imz rozumime preménou vstupli
na vystupy, aby hodnota vystupl byla jesté¢ vyssi nez hodnota vstupu. Toho dosdhneme
prodejem vyrobki nebo sluzeb klientim. Jinak feeno, podnik musi byt schopen vytvofit
takovy produkt, ktery bude uspokojovat spotiebitele. Vstupy, jez jsme vynaloZily do
transformacéniho procesu, nazyva Fibirova jako ,,0b&t*, naopak ziskdnim vystupii rozumime

jako ,,prospéch® procesu.
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Proces Transformace

VYSTUPY

Obrazek 1: Transformacni proces podnikatelské ¢innosti

Zdroj: [2, str. 12]

Cinnost, jejiz vykonnost posuzujeme, je cilové zaméfena a vede v budoucnosti k dosaZeni
daného stavu ¢i déje. Sviij zdmér mizeme zaméfit pomoci dvou dimenzi vykonnosti. Prvni je
»d€lat spravné véci“ ve smyslu volby c¢innosti, kterou uskuteciiujeme. Tuto dimenzi
oznacujeme jako efektivnost. Druha dimenze ,,délat véci spravné* ukazuje na vykonnost ve
smyslu zplsobu, jakym danou c¢innost uskuteciiujeme. Tato dimenze se oznacuje jako

ucinnost.[2, str. 12]

2.1.4 Systém rizeni vykonnosti
Wagner uvadi definici, podle které je systém fizeni vykonnosti konkrétni feSeni procesu
meéfeni vykonnosti, jez je zalozeno na systémovém piistupu. Prvky podilejici se na systému
méfeni vykonnosti tvofi jednotlivé faze procesu méfeni vykonnosti, subjekty, které meéti
vykonnost nebo se na ném podileji, systémy méfitek vykonnosti a metody vyuzivané

Vv jednotlivych fazich méteni vykonnosti. [11, str. 41]
Desatero pro uspésné zavedeni systému Fizeni vykonnosti:

1.  Jednozna¢né formulovat vize a strategie v souladu s hodnotovym fizenim podniku.
Pokud tomu tak neni, naplnéni méfitek nevede k dosazeni cilli. Pokud nejsou vize
a strategie vytvoreny s ohledem na dosaZeni tvorby hodnoty, tohoto cile nemusi byt
dosazeno, 1 kdyZ se podnik mize jevit jako velice UispéSny.

2. Volit vrcholova méfitka vykonnosti ve vazbé na strategickou vizi. Zacatkem je
piijeti tvorby hodnoty pro vlastniky jako nejvyssiho cile podniku. Vedeni musi mit

schopnost také méfit ispéSnost dosahovani tohoto cile. M¢titka by méla podporovat
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10.

fizeni hodnoty a umoziovat jasnou a piehlednou identifikaci jejich vazby na
jednotlivé urovné a oblasti fizeni.

Vytvotit pravidla pro interpretaci vysledkti a peclivé identifikovat generatory
hodnoty.

Ur¢it si financni 1 nefinanéni métitka, ktera kvantifikuji dusledky podnikovych
aktivit a udalosti pro fizeni podniku. Je nutné ,kaskddovat* métitka do hloubky
organizacni struktury a fizeni.

Ur¢it ,,vlastnika“ kazdého meéritka.

MozZnost zmén métitek v Case ponechat dle zmén v podminkach podnikani a zmén
priorit.

Navazat méfitka a jejich plnéni na pobidkovy systém v podniku, a to jak pro
Zamétit rozpracovani plantt na urovni celého podniku i provoznich jednotek na
tvorbu hodnoty a jeji generatory. Zpracovani plani a kontrola jejich plnéni musi
vychazet ze zaméteni na fizeni hodnoty. Klicova méfitka zpracovavat minimalné na
Ctvrtletni, resp. mésicni bazi.

Pro identifikaci vyznamnych generatori hodnoty a kvantifikaci pozadovanych
hodnot métitek vyuzivat v planovacim procesu metod a postupti benchmarkingu.

Pfi planovani a samotném fizeni a kontrole procesii vyuzivat adekvatni informacni

systém jako aktivni nastroj podporujici zvySovani vykonnosti podniku.

2.2 Metody Fizeni vykonnosti podniku

V ekonomické sféfe odbornici mluvi ¢asto o tzv. valce ukazatelu:

tzv. klasické (tradi¢ni) ukazatele (ROI, ROE, ROA, EPS, P/E,...)
tzv. moderni ukazatele zalozené na hodnotovém tizeni (EVA, CFROL,...),

komplexni metody (BSC, EFQM)

kde dosavadni (klasické) ptistupy k méfeni vykonnosti maji hlavni cil podnikdni, ze

kterého vychdzi, maximalizaci zisku. K jeho vyjadifeni pouZzivaji velké mnozstvi ukazateli.
Naopak moderni pfistupy hodnotového fizeni se snazi propojit vSechny ¢innosti v podniku
1 lidi Gi¢astnicich se procest v podniku, a to vSe jednim hlavnim kritériem — délat vSe pro to,
aby prostfedky, které vlozili vlastnici do podniku, mély stale zvySenou hodnotu. Ukazatele

berou v tvahu ekonomické zisky (mimofadny, nadzisk), tj. vedle béznych nakladi poditaji
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také alternativni naklady (nadklad obétované piilezitosti, oportunitni néklad), jez predstavuji

vynos z obétované, nevyuzité ptilezitosti a majici stejné riziko jako podnik. [6, str. 17]
2.2.1 Klasické ukazatele finan¢ni vykonnosti podniku

2.2.1.1 Ukazatele zisku

Ukazatele zisku jsou nejvice pouzivané métitka pro vykonnosti podniku. Zisk miizeme

vyjadiit mnoha zplsoby.
Cisty zisk — EAT (EarningsAfterTaxes)

Toto je nedilezitéjsi kategorie zisku pro vlastnika. Jde o zisk po zdanéni, ktery se dale
rozdéluje a mize vyznamné plsobit na vyvoj hodnoty podniku v budoucnu a na spokojenost

vlastniki.
Zisk pied zdanénim — EBT (EarningsBeforeTaxes)

Kategorie zisku zahrnujici dan z pifjmi za b&Znou a mimotfadnou ¢innost. Timto miZzeme

vhodné porovnat vykonnost jednotlivych obdobi i podniky ze zemi s riznymi zdanénimi.
Zisk pied uroky a zdanénim — EBIT (EarningsBeforelnterest and Taxes)

Soustied’uje pozornost na fizeni nakladl a rast trzeb. Neovliviiuje ho zptisob financovani a

dané. M¢fi jen provozni vykonnost.

Zisk pied troky, zdanénim a odpisy — EBITDA (EarningsBeforelnterest, Taxes,

Depreciation and Amortization)

Casto vyuzivany americkymi podnikateli. Vyhodou je moZnost srovnani vykonnosti
podnik nezavisle na politice odpisovani. Také I1ze hodnotit vykonnost nezavisle na vysi

investic a souvisejicich odpisech.
Plati:
Cisty zisk (EAT) = Vysledek hospodaieni za ietni obdobi
+ daf z pfijmu za béZnou ¢innosti

+dan z pfijmu za mimofadnou ¢innost

= Zisk pred zdanénim (EBT)

+ nakladové uroky

= Zisk pred uroky a zdanénim (EBIT)
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+ odpisy

= Zisk pred uroky, zdanénim a odpisy (EBITDA)

2.2.1.2 Ukazatele cash flow

Cash flow piedstavuje penézni toky (piijmy a vydaje) podniku. Re$i nesoulad mezi
naklady a vydaji, vynosy a pfijmy, ziskem a stavem penéznich prostfedkil. Podstatou

sledovani cash flow je zména stavu penéZnich prostiredki.

2.2.1.3 Ukazatele rentability

Ukazatele rentability jsou métitkem miry zisku. Jsou to relativni ukazatele, které je mozné

vyuzit pti srovnani v ¢ase i pro mezipodnikové porovnavani vykonnosti.
Rentabilita trzeb — ROS (Return on Sales)

Vysledek hospodaieni

Rentabilita trzeb = .
Triby

Ukazatel ndm vyjadiuje ziskovou marzi podniku. S postupem casu by nam ukazatel mél
vykazovat stoupajici tendenci. Pro porovnani ziskové marze mezi podniky je vhodné vyuzit
EBIT, aby hodnoceni nebylo ovlivnéno riznou kapitdlovou strukturou a poptipadé¢ i odliSnou

mirou zdanéni.

Rentabilita aktiv — ROA (Return on Assets)

Rentabilita aktiv = -2
Aktiva
ROA se také uvadi jako:

Cisty zisk+'zdanéné' aroky
ROA = =2 :
Aktiva

Jednéd se o velice dilezity ukazatel pro méfeni vykonnosti neboli produkéni silu podniku.
Neignoruje totiz efektivni vyuziti kapitdlu vlozeného do majetku podniku. Nezéavisle na tom,
z jakych zdroji byl majetek pofizen, ndm vyjadfuje produkci zisku vyuZzitim majetku

podniku.
Rentabilita investovaného kapitalu — ROI (Return on Investment)

Nejcastéji pouzivany pro méfeni vynosnosti dlouhodobého kapitalu vloZzeného do majetku.
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Rentabilita vlastniho kapitalu — ROE (Return on Equity)

e B ., Cisty zisk
Rentabilita vlastniho kapitalu = —
Vlastni kapital

Vyjadiuje vynosnost kapitalu vlozeného vlastniky podniku. M¢l by se pohybovat nad trovni

alternativniho nakladu na kapital.

Zisk na akcii — EPS (Earnings per share)

Cisty zisk

Zisk na akcii =

Pocet vydanych akcii

vyuzivan investory na kapitadlovych trzich.
Kritika tradi¢nich ukazatelti vykonnosti podniku

Tradi¢ni ukazatele jsou vétSinou zalozeny na ucetnich tdajich a na Gcetnim vysledku
hospodafeni. Neberou v potaz rizika, ¢asovou hodnotu penéz, vliv inflace. Vysledek

hospodateni neporovnavaji s naklady obétované ptilezitosti.

Tradi¢ni ukazatelé se také neobejdou bez dodatecnych informaci, jez se tykaji likvidity,

vztahu finan¢ni a majetkové struktury, zadluzenosti nebo vyuziti aktiv podniku. [6, str. 21-25]

2.2.2 Moderni méritka vykonnosti podniku
Na zéklad¢ kritiky tradicnich ukazateli vykonnosti podniku postupem vznikly nové

pristupy k méfeni a tizeni vykonnosti podniku.
Dle Maiikové a Maftika jsou kritéria, ktera by mél spliovat moderni ukazatel:

e vykazovat co nejuzsi vazbu na hodnotu akcii (shareholdervalue). Tato vazba by
méla byt prokazatelna statistickymi propocty;

e umoznovat vyuziti co nejvice informaci a udaji poskytovanych tcetnictvim, vcetné
ukazatelli, které jsou na Ucetnich Udajich postaveny. Tento pozadavek sméfuje
jednak ke snizené pracnosti propoctu a jedna ke zvySeni komunikativnosti
S dosavadni praxi;

e piekonavat dosavadni ndmitky proti U€etnim ukazatelim finan¢ni efektivnosti.
Predevsim je tieba, aby zahrnoval kalkulaci rizika a bral v Givahu rozsah vazaného
kapitalu;

e umoziovat hodnoceni vykonnosti a zaroven i ocenéni podnikd.
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Uvedené pozadavky by mély byt doplnény jesté o dva vyznamné aspekty:

e ukazatel by mél umoziovat jasnou a piehlednou identifikaci jeho vazby na vSechny
urovné fizeni,
e ukazatel by m¢l podporovat fizeni hodnoty.
Zhodnocovat podnik je nejvyssi cil vlastnikli. Vedeni vSak musi mit schopnost méfit
usp&Snost dosahovani tohoto cile. Urfeni méfitka vykonnosti, vytvofit pravidla pro
interpretaci vysledkt a jejich navaznost pro odménovani jsou dilezité kroky pti implementaci

konceptt fizeni hodnoty podniku. [5, str. 12]

Najit vSak ukazatel vykonnosti vyhovujici v§em témto pozadavkiim je velice tézké. Proto

podniky pouzivaji rizné ukazatele. NejpouZzivangjsi z nich si ted’ uvedeme:

e Diskontované cash flow — DCF

e Trzni pfidana hodnota — MVA

e Excess Return

e TotalShareholder Return — TSR

e Ekonomicka ptidana hodnota — EVA

e ShareholderValueAdded — SVA

e Cash Flow Return on Investment — CFROI

e Cash Return on Gross Assets — CROGA.

V oblasti finan¢ni vykonnosti se v podstaté vyuziva dvou méfitek: EVA jako méfitko
ekonomického zisku a model CFROI, ktery méfi vynosnost (navratnost) kapitdlu pouzitého

k financovani aktiv podniku. [7, str. 34]
1. Ekonomicka pridana hodnota — EVA (EconomicValueAdded)

Ukazatel EVA je v zahrani¢i vyuzivan b&zné jiz delsi dobu. V Ceské republice ho posledni
dobou zacalo vyuZzivat mnoho velkych spole¢nosti. Nehodnotime pouze rentabilitu vloZeného
kapitélu, ale 1 ispéSnost pro investory. Po thrad¢ vSech naklada véetné veskerych nékladii na
kapital (ciziho i vlastniho v podobé nékladu obétované ptilezitosti) se v podniku vytvofi
ekonomicky zisk, tedy ekonomické ptidana hodnota. Ukazatel EVA se opira o tfi veliCiny:

e hodnotu ¢istého provozniho zisku zvySeného o uroky (NOPAT)
e pramérné naklady na kapital (WACC)
e celkové investovany kapital (C), dlouhodoby kapital (vlastni kapital a dlouhodobé

zavazky)
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NOPAT (Net Operating Profit afterTaxes) vypocteme takto:
NOPAT = EBIT — dan ze zisku
Kde:
EBIT — provozni zisk pfed troky a zdanénim

WACC (WeightedAverageCostofCapital) — vaZzeny prumér nakladu kapitalu se sklada

z nakladi na cizi kapital, tak i z nakladi na vlastni kapital
WACC =Ry x (I-t) + 2+ Re x =
Kde:
R4 — pozadovana vynosnost cizich zdroji (obligace, uvéry,...)
Re — pozadovana vynosnost vlastniho kapitalu (vynosnost akcif)
E — objem vlastniho kapitalu
D — objem ciziho kapitalu
V = E+D = celkovy objem pouzivané¢ho kapitalu
t- mira dan¢ z pfijmt
Kdyz vime NOPAT a WACC, tak se EVA nejcastéji vyjadiuje takto:
EVA = NOPAT - WACC x C
kde:
NOPAT = zisk z hlavni ¢innosti (operativni) po zdanéni
C = kapital vazany v aktivech, ktera jsou vyuzivana v hlavni (operativni) ¢innosti

Ukazatel EVA méri, jak spole¢nost pro své vlastniky v daném obdobi prispéla svymi

aktivitami ke sniZeni nebo zvySeni hodnoty podniku.[6, str. 52]

Pokud je EVA > 0, znamena to, ze je podnik Gspé$ny a vytvaii hodnotu. Je-li vysledek
EVA > 0, pak je podnik netspéSny a investofi ziskaji méng, nez mohli ziskat primérnou

investici. [7, str. 21]
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2. Cash Flow Return on Investment (CFROI)

CFROI je jedno z nejmoderngjsich modelii v oblasti méfeni vykonnosti podniku. V Ceské
republice je zatim spiSe nevyuzivan, vyjimkou jsou podniky se zahrani¢nimi vlastniky,

z diivodi jeho slozitosti. [6, str. 101]

Pti vypoctu CFROI postupujeme kontrolou navratnosti jakékoliv investice podniku, kde
zjistujeme vnitini vynosové procento na bazi znamého ukazatele €isté soucasné hodnoty
(CSH). Takto Ize kontrolovat cely podnik, kdyz je sledovano provozni CF z hrubych aktiv
podniku, které ma zvysit trzni hodnotu podniku v dobé své Zivotnosti. Pro akcionare je
samoziejm¢ dulezité, po jakou dobu budou aktiva schopna tvofit hodnoty, nez budou muset

Znovu investovat.
Hlavni ¢asti CFROI:

e KV brutto kapitalovy vydaj
o Odepisovana dlouhodobd aktiva v brutto hodnoté (véetné opravek a vlivl
inflace)
o Neodepisovana aktiva v soucasnych cenach (CPK, pozemky atd.)
e Provozni CF (brutto)
o Cisty uéetni zisk (b&Zna innost)
o + odpisy
o +uroky nakladové
o + napf. ndjemné za leasing
e Doba zivotnosti aktiv

o Odepisovana brutto dlouhodoba aktiva/ rocni odpisy

Zakladni vztah pro vypocet CFROI:

n  Brutto CF Neodepisovana aktiva
i=1 (14+cFROD) (1+CFROI)™

Kapitalovy vydaj =
Kde:

N — doba ekonomické Zivotnosti

i — jednotlivé roky budouciho obdobi n

Nezndmou je CFROI. Pfedpokladd se, Ze se skonfenim Zivotnosti aktiv budou

neodepisovana aktiva prodana. [7, str. 35]
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Pti tomto ukazateli predpokladame, ze stavajici vybavenost aktivy se nebude s postupem
casu ménit a cash flow generované timto majetkem bude po celou jeho dobu Zivotnosti
konstantni. Také musime odhadnout ekonomickou zivotnost podnikovych aktiv, a to

odpisovanych tak ti neodepisovanych.

Hodnota provozaich

neodepisovanych aktiv
Brutto cash flow

z provoznich aktiv

t 11

— Ekonomicka _—

Zivotnost aktiv

Brutto investice =
odepisovana + neodepisovana

provozni aktiva

Obrazek 2: Podstata ukazatele CFROI

Zdroj: [6, str. 93]

2.2.3 Komplexni metody méreni vykonnosti
Pti rozvoji firem se zpracovavaji projekty, kde se planuji produkty pro konkrétni segment
trhu, pozitivné ovlivilujici parametry kvality ivynosnost projektu, s fizenim realiza¢nich
procest metodami hodnotového posuzovani aktivit. Proto se na konci 20. stoleti zacaly

pouzivat komplexni modely méteni a fizeni vykonnosti.

2.2.3.1 BSC - BalancedScorecard

Zjisténi, ze pouze financni cile nestaci ke zpracovani dokonalého rozvoje firmy, ani k jeji
uspéSné implementaci do zivého organismu podniku ptivedli R. Kaplana a D. Nortona
K rozsahlému vyzkumu (1990-1992), kdy vznikla prvni ¢ast BSC. Dalsi ¢ast autofi zpracovali

v letech 1996-2000 a hlavné 2000-2008. [7, str. 10]

BSC je metoda, kde pfevadime misi a vizi podniku do cili a jejich metrik tak, aby
komplexné a provazané pronikly do jednotlivych oblasti podniku a také zdkladni oblasti

predpokladii. BSC sdruzuje cile a jejich metriky a sleduji jeho vykonnost ze Ctyf perspektiv:

e financni,

e zakaznické,
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e procesni,

e uceni a rastu.
Pro svou jednoduchost a strukturovanost je BSC velice rozsifen v nasich firmach. [7, str. 31]

,,BalancedScorecard dopliuje financni méritka minulé vykonnosti o nova méritka hybnych sil
budouci vykonnosti. Management podniku muze nyni mérit, jak jeho podnikatelské jednotky
vytvareji hodnotu pro soucasné a budouci zdkazniky a jak se musi zlepsit kvalita lidskych

zdrojii, systemii a zpisobii prace, které jsou nezbytné pro zvysovani budouci vykonnosti.*

[4, str. 19]

Model BSC, ktery vychazi ze strategického planu rozvoje podniku, ma nésledujici strukturu:

FINANCNI PERSPEETIVA

- . .. CILE
Vistupni finanéni
cile plamizejména | \(ERITEA

pro akcionafe

podniku AKCE |l
ZAKAZNICKA PERSPEKTIVA INTERNI PROCESY
Fozpracovani CILE - Cile . CILE
zikammickfch cili SIRATEGICKY zpracovanjch

jako predpokladi | MERITKA | ——— | PLANROZVOE |—p | ntemich | MERITEA

zeni dokumenti
pro dosazeni )
hodnotové FIRMY zajistujic c}_l
méfenych cAKCE plnéni kol AKCE
parametri plam. implementace
strategického

PERSPEKTIVA UCENI SE RUST

) CILE
Nutné parametry

mtemich zdrajia MERITEA
pro splnéni planu
perspektiv BSC. AKCE

Obrazek 3: Model BSC

[7, str. 41]

Zakladni BSC mohou podniky vyvinout s Gzce zaméfenymi cili: k dosaZeni konsensu,
zaméfeni a vyjasnéni se na svou strategii a ke komunikaci této strategie v celém podniku.
Pokud je BSC transformovan z méticiho systému do manaZerského, pak se teprve ukaze
skutecny piinos BSC. Rostouci pocet podnikil, jez BSC pouZzivaji a pracuji s nim, dokazuji, ze

BSC lze vyuzit k:

e vyjasnéni a dosaZeni konsensu pii formulovani strategie,

e komunikaci strategie v ramci celého podniku,
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e sladéni cilti jednotlivych oddéleni a osobnich cilii s podnikovou strategii,
e propojeni strategickych cilii s dlouhodobymi zdméry a ro¢nimi rozpocty,
e identifikaci a sladéni strategickych iniciativ,

e provadéni periodickych a systematickych strategickych revizi,

e ziskani strategické zpétné vazby pro presnéjsi formulovani strategie.

BSC zkratka vyplituje mezeru ve vétSiné manazerskych systémi a zaméfit se na
implementaci dlouhodobé strategie. Je-1i BSC takto vyuzit, mizeme ho povazovat za zaklad

tfizeni podnikli informac¢niho véku.[4, str. 28]

2.2.3.2. EFQM - EuropeanFoundationforQuality Management

EFQM se nezaméfuje pouze na kvalitu produktu, ale i na kvalitu managementu. Je to
primarni rdmec pro sebehodnoceni, aby se podniky neustile zlepSovaly a dosahovaly
udrzitelné excelence. Model EFQM je sloZen z deviti oblasti (kritérii), z nichZ je 5 podminek
pro dosazeni vysledkl a 4 vysledky, jez davaji odpovéd’ na otdzku, ceho organizace doséhla.

Model EFQM si mizeme prohlédnout na nasledujicim obrazku.

P¥edpoklady 500 bodi (50%) Vysledky 500 bodi (50%)

Pl?cc;"}ifi Pracovnici
feshid - -
10% Ritress
10% .
Procesy, Klicoveé
Vedeni [ produkty ' vy sledky
100 bodi Srategie a sluzby Zf:;:;n‘f‘ 150 bod
(10%) 10% 100 boda 50 bnké‘E (15%)
(10%) 15%
I I
Zdrojea Spoletnost
partnerstvi - v¥sledly
100 bods 100 bodd
10% 10%

Inovace a vzdélivini se

Obrazek 4: Model EFQM

Zdroj: [7, str. 9]
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Oficialni nazev je THE EFQM EXCELLENCE MODEL. Sebehodnoceni je podle
Evropské nadace pro management jakosti definovano jako vSezahrnujici systematicky
a pravidelny proces pfezkoumavani ¢innosti organizace a jejich vysledkii na bazi modelu
excelence. Excelence (vyjimecnost, znamenitost, ispésSnost apod.) je chapana jako komplexni
praktika v fizeni organizace a dosahovani vysledku. Sebehodnoceni slouzi podniku k odhaleni

jeho silnych stranek a prilezitosti ke zlepSovani.

Logika modelu EFQM je celkem jednoduchd, oproti jeho samotné aplikaci. Kli¢ovych
vysledkli organizace miize dosdhnout za predpokladu maximalné spokojenych externich
zakazniki, spokojenosti vlastnich zaméstnancti a pii respektovani okoli. Tyto efekty jsou
podminény excelentné zvladnutim a fizenim procest, coz vyzaduje vhodné definovanou
a rozvijenou politiku a strategii, ale i propracovany systém fizeni vSech druhli zdroja
a budovani partnerskych vztahii, vcetné fizeni a rozvoje lidskych zdroji. To je umozZnéno
odpovidajici kulturou a ptistupy vedeni na vSech urovnich managementu. Prvnich 5 kritérii
doporucuje, jak by mélo byt v organizaci postupovano, zbyla 4 kritéria ukazuji, co bylo

dosazeno.

Procenta u jednotlivych kritérii znamenaji relativni podil jednotlivych kritérii na tvorbé
celkové hodnoty podniku. VSechna hlavni kritéria jsou dale roz¢lenéna na dil¢i, tedy model
EFQM ma devét hlavnich a 36 dilcich kritérii. Kazdé dil¢i kritérium je rozlozeno na otazky,

respektive oblasti zaméfeni, které budou posuzovany.

Zavedeni modelu EFQM vyzaduje dostatek casu a jeho vysledky se dostavi zpravidla az za
n¢kolik let. Pii kazdorocnim sebehodnoceni lze zhodnotit, ¢eho organizace za rok dosahla

a porovnat se s konkurenci. [3, str. 111]

Za dobry vysledek se v soucasné dob¢é povazuje, kdy organizace ziska 500 bodt z 1000
moznych. Znamend to, Ze fizeni spolecnosti je velice dobré. Evropské firmy s nejlepSim

fizenim se dostavaji k hranici 800 bodu. [7, str. 10]
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3 SPECIFIKA MERENI VYKONNOSTI V MSP

Meéteni vykonnosti v MSP je velice narocna prace a Casto velice odlisna od velkych

organizaci. Nastroje a systémy pro méfeni byly vétSinou navrzeny pro velké organizace. Pti

méteni vykonnosti v malém a stitednim podniku mohou nastat tyto problémy:

shromazd’'ovat informace o vykonu je casto obtizné (nedostatek historickych
informaci a jejich dostupnost),

finan¢ni daje je obtizné interpretovat (MSP maji malou zakladnu, enormni
a nestabilni rychlost riistu a nerovnomérné evidence),

mnoho méftitek, jako budoucich ziskl a preziti, vyzaduji délkovy vzorek, coz neni
vhodné u MSP vyuZivat (je typicky kratky operacni provoz),

finan¢ni data jsou Casto ovlivnéna faktory souvisejicich s primyslem,

existuje mozny zdroj zkresleni,

budoucnost MSP a jejich potencidlni vykonnost je diileZitéj$i nez zpozdény vykon
(to vyzaduje, aby systém méieni vykonnosti nejen zmétil zpozdénou vykonnost, ale
zachytil i budouci vykonnosti),

vétsSina MSP se zaméiuji na day-to-day operace, kde nemusi stacit prostiedky
k provedeni komplexniho méfeni,

rozhodovaci procesy v MSP nejsou vzdy formalizované a jejich strategie jsou Casto

Spatn¢ planované, coz ma vliv na standardni systém méfeni vykonnosti.

[7, str. 36-45]

Vzhledem k vyse uvedenym problémtim, jsou charakteristiky méfeni vykonnosti v MSP

shrnuty takto:

- neinstitucionalni,

- spoléhani se na klicové ukazatele vykonnosti,

- objektivné orientované,

- data jsou vétSinou odvozena z nefinan¢nich ukazateld a indikéatort.

Mnoho odbornikil vEfi, Ze existuji tfi zdsadni rozdily mezi velkymi a malymi podniky:

1. nejistoty v oblasti zivotniho prostiedi,

2. inovace Vv oblasti produkti a sluzeb,

3. trvaly proces evoluce.
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Proto je v MSP systém méfeni vykonnosti Casto pouzivan ke zlepSeni urcité nejistoty,
procesii, k inovaci svych produkti a sluzeb a jako métitko pro porovnani s konkurenci.

[7, str. 36-45]

Dvoidk a Havligek z Ceské zemédélské univerzity provedli analyzu jednotlivych metodik,

které byly hodnocené z pohledu jejich vyuziti v malém podniku. Porovnédvaci kritéria byla:

nizka finan¢ni naro¢nost realizace méieni — musi byt finanén¢ dostupné pro malé

podniky, aby je zatizilo s minimalnimi vicenaklady;

- dostupnost bez licenci — souvisi s finan¢ni naro¢nosti realizace métent;

- jednoducha forma realizace méieni — méteni realizuji stadvajici pracovnici podniku,
a tudiz je kladen dtiraz na jednoduchost provedeni;

- komplexni pFistup — hodnoti se cely podnik jako komplex;

- pocet hodnocenych kritérii — metodika je zaloZena na sad¢ ukazateli, ¢imZ je snizené
1 riziko neptesnosti;

- vypovidajici hodnota vysledu méreni — méfeni neprovadi odbornici, pouze vyskoleni

pracovnici. Proto je tieba vybrat takovou metodiku, jejiz vysledky budou pro laika

jednozna¢né srozumitelné a pochopitelné.

Vybrana kritéria byla porovndna kazdé¢ s kazdym a ziskala svou procentualni vahu

vyznamnosti.

1 2 3 4 5 6 skore
Viha 21,1% | 5,26% | 15,8% | 21,1% | 10,5% | 26,3%
Absolutni ukazatele X X X X 68.4%
Altmantiv 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 X X X X X 79.0%
MVA X X X X X 79.0%
CFROI X X X X 73.7%
BET X X X X 68.4%
V(I X X X X 52.6%
BSC X X X 36.8%
EFQM X X X X X X 100%
Benchmarking X X X X 63.2%

Tabulka 2: Srovnavaci tabulka analyzovanych metodik

Zdroj: [1]
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Jako nejvhodnéjsi metodika pro meétfeni vykonnosti v malém podniku, dle zvolenych
kritérii, byla vyhodnocena metoda EFQM, ktera jako jedind vyhovéla na 100 %. Jako druha
nejvhodnéj$i metodika pak vysla Ekonomicka ptidand hodnota (EVA), kterd doséhla 79 %.

[1]
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4 ANALYZA VYUZITI KONCEPCI RIZENI VYKONNOSTI VE

VYBRANYCH PODNICICH

V analytické Casti této bakalarské prace si nejprve piedstavime dva podniky — jeden lze
oznacCit jako maly a jeden jako stfedni. Dale bude provedena analyza moznosti vyuziti
koncepci efektivniho systému fizeni vykonnosti, které byly vymezeny v teoretické casti této
prace. Tato analyza bude provedena pomoci polofizenych rozhovori a studiem
vnitropodnikovych materialii tykajicich se této oblasti. V zavéru budou vysledky porovnany

a zhodnoceny v kontextu teoretickych vychodisek.

4.1 Predstaveni firmy FAMA - Karel Frajvald

Firma FAMA - Karel Frajvald byla zaloZzena v roce 1992 zapisem do zivnostenského
rejstiiku jako fyzickd osoba se sidlem v Lisnici. Hlavnim vyrobnim programem podniku byla
sériovd vyroba kuchynskych linek. S postupem casu piisla firma na vyrobu zakazkovych
kuchyni a rozsitila sviij program na vyrobu atypického nabytku dle jednotlivych prani

1 nejnaro¢néjsich zakaznik. Motto spolecnosti zni: ,,Kvalita, rychlost, dobré ceny...*.

Hlavni vyrobni program firmy:

vyroba kuchynskych linek, s postupem Casu rozSifeni na celkové realizace interiéru
tzv. ,,na kli¢*

- spoluprace s bytovou architektkou Jaroslavou Bldhovou, navrhovani a vyroba bytového
interiéru ve stejném designu (kuchyné, obyvaci pokoje, loznice, koupelny, détské
pokoje, Satni skiin¢ atd.)

- mimo bytil také realizace vyroby interiéra restauraci, bister, hotelti, ubytoven, kancelari
atd.

- vramci realizace zakazek firma zajisti 1 doddvky bytovych dopliki, jako jsou Zzidle,
stoly, sedaci soupravy a dalsi. [13]

Firma sidli v LiSnici, kde zajiStuje veskeré zakazky vlastnimi vyrobnimi kapacitami. PIn¢

vybavena truhlarna umoziiuje vyrabét dle norem a soucasné¢ pouzivat vysoce kvalitni

materialy.

Dale Fama vlastni a provozuje jednu kamennou prodejnu v Moravské Ttebové. Diive bylo

vice kamennych prodejen (Praha, Svitavy,...), ale postupem casu se staly pro firmu spise

vvvvv
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divodu si firma ponechala jedinou kamennou prodejnu v Moravské Ttebové, ktera je
umisténa ve vlastnich prostorech. Obchod mé ptes 600 m? prodejni plochy, kde z 10 % jsou

pouze jejich vzorkové kusy vyroby a z 90 % ostatni nabytek véetné sektorovych dopliki.

V soucasné dobé ma Fama 15 zaméstnanci — dvé prodavacky v obchodé v Moravské

Ttebové a 13 zaméstnanct v LisSnici — 2 administrativni pracovniky a 11 truhlaia v dilné.

Fama kooperuje s firmou Jamall-CZ a.s., kterd sidli v Zamberku a vyrabi sektorovy
nabytek, kdy si zdkaznik nakoupi nabytek jiz zcela hotovy. Fama pro né vyrabi pravé
atypicky (zakazkovy) nabytek. Timto si roz$ituje okruh svych novych zékazniki a diky tomu

zvySuje celkovou produktivitu.

Firma nedavno ziskala svou prvni zahrani¢ni zakdzku do Anglie, coz je obrovska
ptileZitost, jak rozSifit své jméno a uplatnit se 1 na zahraniénim trhu. Diky novym
prilezitostem a uspéchiim si Fama kupuje do truhlarny dva nové NC stroje. Ty jesté vice

zkvalitni vyrobu a pomtiZzou firmé dale rist.

Fama se také pySni celou fadou vybornych referenci. Mezi hlavni referenty patii Antonin
Panenka, Heidi Jankl, Karol Dobids, Gabina PartySova, kanceldt Prazsky hrad atd. Tyto
zakaznici Famé pomahaji s propagaci a se ziskanim novych zakaznikii. Fama mé 80 % vSech

svych zakazek v Praze a jejim blizkém okoli.

4.2 Pripadova studie Fizeni vykonnosti ve firmé Fama — Karel
Frajvald

Vztah mezi méienim vykonnosti a strategii firmy

Motto spolecnosti ,,Kvalita, rychlost, dobré ceny...*“ vypovida 0 jejich strategickych cilech.
Hlavnim strategickym cilem je udrzet si vysokou kvalitu vyroby. Firma uz doséhla urc¢itého
stupné, ktery si chce 1 nadale udrzet, aniz by slevila ze svych standardii. V porovnani se
zacatky, kdy vyroba kuchyni byla hlavni ¢innosti, dnes firma rozsifila sortiment. Nyni je
kuchyn pouze souc¢ast vyroby a Fama vyrabi nabytek do celé¢ho bytu vcetné doplikt. Zakazky
se vSak netykaji pouze bytového interiéru, ale vyrabi i nabytek do nemocnic, studentskych

koleji, kancelatskych prostor atd.

Dal8im strategickym cilem je zlepSeni technologie vyroby. Jedin€¢ diky té se mize Fama
posouvat vys a vys. Zkvalitnéni vyroby znamend udrzeni trhu. Proto firma nyni nakupuje NC

stroje, které zvysi kvalitu vyrobki a produktivitu firmy.
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Zakladem dobrého chodu firmy je nadefinovani spravnych a redlnych cilii. Ty se v§ak musi
métit a kontrolovat. Méfeni vykonnosti tedy nevychdzi ptimo ze strategie a cilli podniku,
ale napomaha pii jejich dalsi tvorbé. Diivodem jsou nedostate¢na métitka pro vSechny oblasti

vykonnosti, napt. pro kvalitu, inovace, rychlost atd.

Firma vyuziva hlavné finan¢ni ukazatele, s jejichz vypovidaci hodnotou je spokojena

(Skala 1-5, kde 1 je nejmensi spokojenost a 5 nejveétsi spokojenost) na trovni 4.

Fama je maly podnik, a proto nema zadnou specializovanou osobu ani odd¢leni, které by
mélo na starost plany, controlling a méteni vykonnosti. Podnik toto oddéleni nepotiebuje.

Celkovy chod firmy a jeji vykonnost kontroluje sim mayjitel.
Méieni vykonnosti v jednotlivych oblastech

Fama méfi vykonnost v oblasti financni a zdkaznické. Veskeré Cinnosti ve firmé jsou

propojeny a je potifeba mit informace a data pod kontrolou.

V oblasti financi firma k méteni vykonnosti pouZziva zakladni métitka, jako jsou rentabilita,
Cisty zisk a zadluZenost. V poslednich letech firma neméla zadné dluhy ani uvéry
a vykazovala velice dobry financni stav. Nyni si vzala ivér na nakup NC strojt, avsak situaci

hodnoti jako bezrizikovou.

2012 2013 2014 2015

Cisty zisk pied
40 579 K¢& 177 207 K& 382 996 K¢ 466 798 K¢
zdanénim v K¢

Tabulka 3: Vyvoj ¢istého zisku ve firmé Fama — Karel Frajvald

Zdroj: viastni zpracovani

Jak mizeme vidét v tabulce 3, rok 2012 byl mnohem slabsim oproti ostatnim. Divodem
byl trvajici vliv ekonomické krize, ktera na malé vyrobni podniky ptisobila mnohem déle, nez
na velké podniky. Od roku 2013 zacal zisk rapidné narlstat. Obyvatelé¢ prestali Setfit
a poptavka po produktech se zvysila a trzby stale rostou. V roce 2015 jsou dokonce 11x vétsi

nez v roce 2012, coz je obrovsky skok.

V ramci perspektivy zakaznikh méfi firma vykonnost hlavné tim, Ze sleduje pocet
reklamaci a spokojenost zakaznikd. Fama spolu s ptfeddvacim protokolem piedd dotaznik
spokojenosti, kdy kazdy zdkaznik m4 moZnost vyplnit, jak byl s praci (montdz, rychlost,

komunikace, kvalita, cena,...) spokojen. Zpétna vazba napomaha k lepsi orientaci, vymezeni
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silnych a slabych stranek a celkovému zlepSovani produkti. Zadny oficialni souhrnny

ukazatel Fama ale nepouziva.

Z oblasti procest md smysl zminit se o technologii a poprodejnim servisu. Truhlarna
pouziva k vyrobé nabytku nejmodernéj$i vybaveni, se kterym pracuji specializovani
zaméstnanci s mnohaletou praxi. Truhlarnu obohati béhem jara 2016 dva nové NC stroje.
Ty umozni novy rozmér vyroby a technologii. ZvySeni kvality a rychlosti vyroby zvysi

celkovou vykonnost.

Poprodejni servis je nahodného charakteru. Pro dobré jméno firmy a udrzovani si vztahti se
zakazniky, maji zaméstnanci povinnost kontaktovat stdlé zakazniky s nabidkou udrzby
a oprav zakoupen¢ho nabytku. V piipad¢ zdjmu klienta o servis (seStelovani, sefizeni atd.),
pracovnici pfijedou a provedou potiebné upravy. Diky tomu je firma stale v kontaktu se

svymi klienty.

Z oblasti vykonnosti zaméstnancii sleduje pouze odménovani a vzdélavani. Zaméstnanci za
naro¢nou a dobfe odvedenou praci musi byt odpovidajicim zplisobem odménéni, coz je stale
motivuje K praci. Zaméstnanci byvaji pravidelné béhem roku proskolovani. Kazdy novy
zaméstnanec musi byt seznamen s chodem truhlarny a s veskerym néfadim. Nyni se budou

truhlafi proSkolovat na nové NC stroje.

2012 2013 2014 2015

Priamérny vydélek na 1
16 972 K¢ 17 517 K¢ 17 805 K¢ 19 227 K¢&
zameéstnance

Tabulka 4: Mzdovy vyvoj za rok 2015 ve firmé Fama — Karel Frajvald

Zdroj: viastni zpracovani

Z tabulky 4 vyplyva, ze mzdy maji vzrustajici charakter. V roce 2012 je praimérny vydélek
na jednoho zaméstnance necelych sedmnact tisic korun ¢eskych. V letech 2013 a 2014 se
postupné trochu zvysuje a téméi dosahuje ¢astky osmnacti tisic. V roce 2015 mzda ptesahuje
devatenact tisic. Vyvoj ma tedy pozitivni trend. AvSak v poméru s trzbami, které se béhem
téchto let zvysily 11 krat, se u mezd o tolik pozitivni nartst neprojevil. Vétsi ¢ast mzdy tvori

pevna slozka.

Ke zjistovani spokojenosti zaméstnancli Fama nepouziva zadna presna meétitka (dotazniky,
ankety,...). Vzhledem k nizkému poctu zamestnancii se vSichni znaji a jsou denné v kontaktu.

Ptipadné problémy se fesi okamzité a verbalni komunikaci.
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Operativni urovein méreni vykonnosti

Fama se zaméfuje na delsi Casové obdobi, coz je pro tuto podnikatelskou ¢innost nutné.
Nékteré zakazky trvaji i nékolik mésict. Vyjimku tvofi zdsoby materidlu. Firma nema témé&r
zadné zasoby na delsi obdobi. Ve vétsing ptipadii se material piiveze, ithned zpracuje a odvazi
V podob¢ vyrobku na misto uréeni. Materidl se tedy ve firmé zdrzi maximalné€ 2 tydny, a jeho

obratovost se zvysSuje. Z tohoto diivodu ani neni potfeba métit zddnou dobu obratu zasob.

Firma mési¢né kontroluje dosazeny stav. Hlavné diky finan¢nim udajim, které ziskava
Z Ucetnictvi. Majitel meési€né¢ kontroluje zvlast' trzby prodejny v Moravské Tieboveé

a ziskovost truhlarny v LiSnici.
Revize strategie

Fama se tidi vysledky, které ziskdva nejen z ukazatelli a ptizplisobuje jim svou strategii.
Zména strategie probihd nanejvys jednou rocné. Divodem je kolisavost poptavky b&hem
roku, napt. leden vykazuje niz8i poptavku nez tijen, a délky zakézek, které trvaji mnohdy
13 mésice.

MozZnosti zlepSovani oblasti Fizeni vykonnosti

V soucCasné¢ dobé Fama neciti potfebu zmény V oblasti fizeni vykonnosti. V opatném
piipad€ by bariérou byl hlavné nedostatek proSkolenych zaméstnanct, které nema. Zajisténi

pritomnosti vySkoleného odbornika by stalo mnoho financi a casu.
Zhodnoceni u této konkrétni firmy

Fama — Karel Frajvald je finan¢né stabilni, ma stabilni pozici na trhu a prosperuje.
V oblasti méfeni a fizeni vykonnosti by bylo vhodné jeji pfistup zdokonalit. Jako vétSina
podnikt sleduje zakladni finan¢ni ukazatele (rentabilitu, Cisty zisk, zadluzenost) a spokojenost
zédkaznikii, avsak tu méfi pouze poétem reklamaci. Zadné moderni ani komplexni metody
nevyuziva.

Podnik se nefidi vS§emi svymi strategickymi cili, ale ptizpiisobuje jim dalsi vyvoj. Rok od
roku se zvySuje poptavka po produktech a zisk mé rostouci tendenci, coZ znamena pozitivni

vyhled do dalSich let a vice ptileZitosti na trhu jako napt. ndkup NC stroji, zakdzky v Anglii.

Takto mala firma pfistupuje ke svym zaméstnanclim i zdkaznikiim mnohem osobnéji, nez
velky podnik. VétSinu véci fesi okamzité a osobn€. Souhrnné statistiky a ukazatele nevyuZziva,
protoZe nema tolik dat, napf. spokojenost zakaznikl i zaméstnancii sleduje, ale nema Zadny

souhrnny ukazatel s vysledky. K inovacim pfistupuji s opatrnosti. Truhlarna je moderné
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vybavena, avSak zadné inovacni cile ve vyrob& si neddvad a opét zddnym konkrétnim

ukazatelem je neméfi.

Podnik se nebrani novym poznatkim a prilezitostem. Majitel chod firmy ptizptisobuje
aktudlnimu déni na trhu. Firma je rok od roku v lepsi pozici. O zavadéni novych ptistupti
méfeni a fizeni vykonnosti ve svém podniku neuvazuji.

Podniku bylo doporuc¢eno zamétit se vice na zakazniky. Sledovani reklamaci by mohlo byt
nedostacujici v pripad¢ naristajici poptavky a zvySovanim produktivity. Fama by méla
kvalitnéji vyhodnocovat dotaznikové Setieni od zdkaznikli, coZ neni Casové narocné

a nevyzaduje odborné znalosti.

-39-



4.3 Predstaveni firmy ZEZ SILKO, s. r. o.

Firma vyrabéjici kondenzatory ZEZ Praha a ZEZ Jablonné nad Orlici se roku 1967
presunula do Zamberka. V roce 1991 se transformovala na statni podnik ZEZ SILKO, s. r. 0.
a pod timto ndzvem byla zapsdna do obchodniho rejstiiku. Spole¢nost je prednim ¢eskym
vyrobcem vykonovych kondenzatort, kompenzaénich a filtracn¢ kompenzacénich zafizeni NN
a VN. Zajistuje komplexni sluzby souvisejici s kompenzaci u¢iniku. Dale také nabizi méfeni
parametrl v siti, zpracovavani projektl, vyrobu a zavadéni zatizeni do provozu. Potiebné
komponenty pro zajisténi pottebného uc¢iniku, pro méfeni a regulaci elektrické energie rovnéz
dodéva. Hlavni vyrobni Cinnosti jsou tedy kompenza¢ni kondenzéatory a kompenzacéni

rozvadece ke kompenzaci jalového vykonu.

Spole¢nost investuje mnoho prostiedki do technického rozvoje, kvality a komplexnosti
svych sluzeb. Za prednosti lze povazovat moderni technologické vybaveni vyroby a
certifikace podle normy ISO 9001. ZEZ SILKO take klade veliky diraz na ekologii a Zivotni
prostiedi, a proto v roce 1984 zacal pouzivat netoxické, ekologicky nezavadné elektroizolacni

materidly. Pro staré kondenzatory ma zajisténou likvidaci.

Firma ZEZ SILKO, s. r. 0. v letech 2010-2012 realizovala projet Komplexni vzd¢lavaci
program zaméstnanci financovany z Evropského socidlniho fondu prostiednictvim
Operacniho programu Lidské zdroje a zaméstnanost. Celkové byla vyCerpana c¢astka
3696 439,54 K&, coz je 99 % planovaného rozpoctu. Béhem projektu bylo podpoieno
93 muzi a 71 Zen z firmy (primérnd investice na jednoho zaméstnance je 11 000 K¢
bez DPH). Vsichni zaméstnanci byli obohaceni o potiebné jazykové i odborné znalosti, napf.
svafovani, manazerské ucetnictvi, program ANSYS, optimalizaci procesu skladovani a
logistiky materialtt a vyrobki v halach atd. Mistr je tak nejen kvalitnim odbornikem, ale umi
svilj tym dobfe fidit. Vzdeélavani zaméstnanct je dilezitym podplrnym procesem

ptispivajicim K napInéni strategie firmy.
Spole¢niky spole¢nosti jsou:

- spolegnost Circutor s.a., se sidlem Vial Sant Jordi, Spanélské kralovstvi, disponujici
95 % vSech hlast

- Ing. Jifi Prokopec, bytem v Zamberku, disponujici 5 % vsech hlast.
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Obchodni a marketingova strategie:

- orientace na zékaznika, vyfeSeni a uspokojeni vsech jeho potieb v pozadované kvalité,
cené a dodaci lhiité,

- minimalni dodaci lhity — zboZi je expedovano okamzité po obdrzeni objednavky,

- konkurenéni ceny pii neustalém zvySovani kvality jsou velkou vyhodou,

- vérnostni a spolehlivi zakaznici maji prodlouzené terminy splatnosti,

- zaruka 12 mésict na veskeré zbozi (na nékteré vyrobky az 36 mésicti),

- zdkaznikem pozadované aspekty technického a obchodniho charakteru jsou projednany

jesté pred uzavienim objednavky.
Konkurenéni vyhody:

- komunikace se zakaznikem,
- dodaci termin,

- pfizniva cena,

- garantovana kvalita,

- servis.

4.4 Pripadova studie ZEZ SILKO, s. r. o.

Vzah mezi mérenim vykonnosti a strategii firmy

Vizi podniku je byt prosperujici firma s vysokou technickou trovni vyrobkt, ktera zaujima
na svétovém trhu ¢elni misto v oboru a tzce se orientuje na potieby zakaznika. Zakaznik je
ten, ktery urCuje pozadavky na kvalitu vyrobki. Hlavnim cilem je spokojenost zakaznikd,

dosazeni urcité vyse trzeb a udrzitelny rozvoj firmy.
V bodech:

- orientace na zakaznika,

- stabilni kvalita vyrobki a sluzeb,

- strategie neustalého zlepSovani,

- technickd troveil vyrobkt a jejich maximalni bezpecnost,

- pozitivni pfistup vSech pracovnikd,

- image spolecnosti.

ZEZ sleduje velké mnozstvi ukazateli (KPI ukazatele). Z planii na dalsi rok jsou stanoveny

predbézné ukazatele (ekonomické, vyrobni, obchodni,...), které by se mély béhem roku

kontrolovat a plnit. Naptiklad finan¢ni ukazatele — 5, se kterymi je maximalné spokojena
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(Skala 1-5, kde 1 je nejmensi spokojenost a 5 nejvétsi spokojenost), dale Benchmarking — 4

(porovnavani s konkurenci — cena, dodaci lhiita, vyrobky na vy$si arovni, RLZ, mzdy).

Spolecnost vlastni nejen certifikat ISO9001, ale také jeji nadstavbu — certifikat IRIS (pro
zelezni¢ni pramysl). Certifikacni ohodnoceni a auditorské kontroly si vyzaduji sledovani

urcitych udajii a pro n¢€ zavedena méftitka.

V podniku je tsek méfeni vykonnosti a v ném vedouci fizeni jakosti. Vedouci useku
zpracovava plany na zakladé pozadavku jednotlivych vedoucich. Ty se nasledné predkladaji
fediteli. Samotné méfeni vykonnosti je v souladu se strategii a cili podniku a napomaha

K jejich tvorbé.
Méieni vykonnosti v jednotlivych oblastech
Vykonnost se sleduje v oblasti finan¢ni, zakaznické, procesni a uceni se a rast.

V oblasti finan¢ni vykonnosti sleduji zisk, ukazatel cash-flow a ptidanou hodnotu (celkové
1 za jednotlivé pracovniky). Firma viibec nesleduje rentabilitu, likviditu ani zadluZenost. Tu za
né v piipadné potieby sleduje spoleénik ve Spanélsku anebo napf. banky. Pro firmu je to

doplikovy ukazatel, ktery se da kdykoliv rychle vypocitat.

2011 2012 2013 2014

Cisty zisk
28929 326 K¢ 24 356 582 K¢ 21075525 K¢ 19267916 K¢
po zdanéni

Tabulka 5: Vyvaoj Cistého zisku po zdanéni ve firmé ZEZ-SILKO, s.r. 0.

Zdroj: viastni zpracovani

V tabulce 3 vidime vyvoj ¢istého zisku po zdanéni béhem let 2011 az 2014. V roce 2011
dosahuje téméf 30 milion korun a v roce 2014 piekvapivé bezmala 20 miliont roku. Zisk
poklesl béhem 4 let o 34 %. Rok 2011 je vyjimeény z diuvodu obrovské poptavky po
predeslych letech recese. Zakaznici byli ochotni platit vys$si ceny za vyrobky. Nasledné jiz

konkurence ceny snizila a zisk nadale rostl.
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2010

2011

2012

2013

2014

2015

Pridana hodnota

pracovnika v tis. K¢

553

604

612

597

611

559

Tabulka 6: Vyvoj pridané hodnoty pracovnika v tis. K¢ ve firmé ZEZ-SILKO, s. r. 0.

Zdroj: viastni zpracovani

Tabulka 6 ukazuje vyvoj pfidané hodnoty pracovnika v letech 2010 az 2015. Od roku 2010
do roku 2012 se ptidana hodnota rapidné zvySuje. Dlivodem je obdobi po ekonomické krizi,
kdy firma nastavila vys$si ceny za produkty a zakaznici je byli ochotni zaplatit. V roce 2013 se
pridana hodnota mirné snizuje kviili konkurenc¢nimu tlaku. Od té doby pfidana hodnota spise

kolisa. Podnik vyrabi vice, ale inkasuje pfiblizné stejné ¢astky.

V ramci perspektivy zdkaznikd méfi oblast novych zdkaznikl, spokojenost zakazniki,

pocet reklamaci a stalé zakazniky.

V oblasti novych zakaznikli pouZivaji ukazatel objemu objednavek, ktery ukazuje, jaky
obrat jim pfinasi novi zékaznici.

Spokojenost méfi na zakladé dotaznikl tykajicich se dodaci lhuty, komunikace, ceny,
materiald, katalogti atd. Negativem je jejich Spatna navratnost a proto na zakazniky musi

obcas firma ,tlait. Dotazniky se zasilaji mailem. Zpétna vazba je dualezita pro statistické

udaje a dalsi pripadna vylepSeni.

Spokojenost zakaznika za rok 2012 byla hodnocena dotaznikem, ktery byl rozeslan
nejvyznamnéjSim (dle objemu prodeje v 2012) 30 tuzemskym a 30 zahrani¢nim firmam.
Odpovédim jsou pfifazeny hodnoceni jako ve Skole ve Skale 1-4. Nize je uvedena praimerna
hodnota vSech bodl zvlast’ pro tuzemské a zahrani¢ni firmy (hodnoty Vv zavorkach pro rok

2011).
Tuzemsko: vraceno 43% dotaznika (52% - 2011))

Zahrani¢i: vraceno 50% dotaznikt (65% - 2011)

Hodnoceni/Teritorium Tuzemsko Zahranici
Kvalita 1,08 (1,06) 1,13 (1,19)
Dodavky 1,38 (1,69) 1,73 (2,00)
Konkurenceschopnost 1,62 (1,25) 1,33 (1,86)
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ReSeni reklamaci 1,31 (1,25) 1,33 (1,57)

Technicka podpora 1,38 (1,12) 1,20 (1,38)

Dostupné materialy 1,54 (1,37) 1,40 (1,67)

Tabulka 7: Hodnoceni zakazniki v roce 2012 ve firmé ZEZ-SILKO, s. r. o.

Zdroj: viastni zpracovani

Hodnoty odpovédi v obou kategoriich tuzemsko i zahranici se pohybuji v oblasti spokojen
¢1 spiSe spokojen. Zahranicni zakaznici vykazuji zlepSeni ve vSech oblastech. Tuzemsti
zakaznici  hodnoti  zlepSeni v oblasti  dodavek.  Vyrazné  zhorSeni  vidime
u konkurenceschopnosti. Duvodem je pfichod novych firem na cesky trh. Reakci na tuto

skute¢nost bylo snizeni cen v roce 2013.

V ramci perspektivy procestt pro méfeni vykonnosti procestt ZEZ SILKO vyuZiva inovace,

provoz a poprodejni servis.

Inovace tesi technicky tsek, ktery si kazdy rok zad4 navrh na vylepSeni vyrobku ¢i zcela
novy vyrobek, dle pozadavkl trhu. Tuto inovaci vedeni posoudi a zad4 ukoly oddé€leni
technického rozvoje, které se jimi fidi. Po realizaci je inovace zhodnocena a vykonnost
porovnana s predchozim stavem. Kazdy proces ve firmé¢ je fizen dle smérnic. Auditofi

procesy sleduji individualng, ale i dle specidlnich smérnic a norem, které legislativa vyzaduje.

Poprodejni servis zahrnuje garantovanou zaru¢ni lhiitu. Po jejim uplynuti nasleduje bézny
servis (za uplatu). Zaméstnanci jsou v neustalém kontaktu se zdkazniky a fteSi jejich

pozadavky — jak na nové produkty, tak ina jiz dodané (po skonceni zaruky).

Motivace, kvalifikace zaméstnancti a pracovni klima jsou dilezitou soucasti oblasti

zamé&stnancu. Jako hlavni ukazatel se v podniku pouziva jejich spokojenost.

Motivace zahrnuje veskeré zaméstnance, od délnikli po vSechny THP. Zavisi na vysledku
odvedené prace (d€lnik — kolik toho vyrobi, obchod — zakazky, technici — realizace, kvalita,
reklamace,...). Kvalifikace zamé&stnanct je nezbytnd. U kazdé pozice ve firmé je pfedem dana

kvalifikace, tedy pozadavky, co by mél zaméstnanec minimalné spliiovat.

Pracovni klima je velice dileZitou soucasti pracovniho prostfedi. V celém aredlu je zékaz
koufeni. Problémy se vztahy na pracovisti fe§i vedouci. Spolecnost sleduje spokojenost

zaméstnanct pomoci anonymniho formulafe, ktery jednou za rok vyplni vSichni zaméstnanci.
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Poptipadé¢ mohou podavat své navrhy a ptipominky. Z téchto formuldit je posléze vytvoren
souhrnny report spokojenosti zaméstnancii.
Odménovani zaméstnancl je samoziejmou motivaci, avSak vzhledem ke snaze o jeji

zvySeni je VEtSina mzdy tvorena variabilni slozkou. Rozmezi ¢asti variabilni slozky je zavislé

na druhu profese a pohybuje se mezi 10 az 50 %.

2010 2011 2012 2013
Pocet zaméstnancu 165 182 172 164
Pramérny vydélek na 1
19 472 K¢ 20 545 K¢ 20 576 K¢ 21207 K¢
zaméstnance

Tabulka 8: Mzdovy vyvoj za rok 2013 ve firmé ZEZ-SILKO, s. r. 0.

Zdroj: vlastni zpracovani

Zameéstnavatel v kolektivni smlouvé pro rok 2013 garantoval rast primérného mésicniho
vydélku ve vazbé na dosazeny prumérny mésicni vydélek v roce 2012 ve vztahu k zakazkové
naplni roku 2013. Primérny vydélek dosazeny v roce 2013 ¢ini 21 207 K¢, coZ je zvySeni
0 3,06 % proti roku 2012. V tabulce je dobie vidét stalost poctu zaméstnancd, ktery viceméné

stagnuje a je kazdy rok téméft na stejném Cisle.
Operativni uroven méreni vykonnosti

Podnik se zamétuje na delsi 1 krat$i Casova obdobi. Vize podniku dosahuji 5 let, dale rocni
cile i day-to-day zakazky (poptdvka a nabidka). Nékteré ukazatele sleduje pouze ro¢né,
neékteré mésicné. SpoleCnost ma velké zasoby materidlu 1 hotovych vyrobkd (v hodnoté

10 mil. K¢), z divodu snahy o rychlou reakci na poptavku.

Cile maji odlisnou casovou osu, a kontroly tudiz probihaji béhem ruznych ¢asovych
obdobi (denn€, mésicné, ctvrtletné, pololetné, ro¢né, jednou za vice let). Operativné¢ ZEZ
sleduje a kontroluje rtizné ukazatele KPI, napf. objednavky, trzby, zisk, pohledavky, v¢asnost

dodavek, vysi skladd, vyrobu dle typu vyrobkt, usporu ndkladl vstupnich materiala atd.
Revize strategie

DosazZené vysledky napomahaji pfi tvorb€ novych strategickych cild. Strategii ptizpisobuji
a ptipadné 1 méni diky ziskanym vysledktim. Jak uz bylo popsano vyse, podnik béhem roku
sleduje v uréitych intervalech rizna méfitka a podle zjisténych informaci ptipadné pozméni

Svou strategii.
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MoZnosti zlepSovani oblasti Fizeni vykonnosti

Podnik je toho nazoru, Ze zlepSovani oblasti fizeni neni nutné. V opacném ptipadé by byl

prekazkou pro zlepSeni oblasti fizeni vykonnosti nedostatek casu.
Zhodnoceni u této konkrétni firmy

ZEZ-SILKO, s.r.o. pasobi na trhu mnoho let. V soucasné dob¢ neni stabilita firmy zcela
jista a udrzitelna. Podnik sice stale vykazuje kladnou financni situaci, na druhou stranu se
poptavka po produktech snizuje a podnik vytvaii mnohem niz8i zisk, nez v pfedchozich
letech. Oblast méteni a fizeni vykonnosti md podnik na dobré urovni. Sleduje zékladni
ukazatele (ekonomické — zisky, vyrobni — vySe skladl, obchodni — objemy objednavek atd.),
ale zamétuje se 1 na své konkurenty (benchmarking). Ve spole¢nosti pomoci KPI monitoruji
vykonnost komplexné&, tedy ve vSech oblastech, které¢ jsou vzadjemné propojené a maji hlubsi a

rozsahlej$i charakter (procesy, inovace, vzdélavani,...). Nemiizeme je ale nazvat oficialnim

komplexnim ptistupem jako BSC nebo EFQM.

V ZEZU se tidi svymi nadefinovanymi cili, jejichz plnéni béhem roku méfi a ptizplisobuji
jim své postupy a blizké cile. Zisky se vSak béhem poslednich étyf let hodné snizuji a

spole¢nost ma velky problém s konkurenci a udrzenim si své pozice na trhu.

Z diivodli zaméstnavani asi 160 lidi musi mit podnik propracovany systém vztahii mezi
nimi a vedenim. Spokojenost zaméstnancli se zjisStuje pomoci anonymnich dotaznikii, na
zéklad¢€ nichZ se miize vedeni firmy zaméfit na slaba mista uvnitt firmy a udrzet si tak kvalitni
zaméstnance. Zakaznickou klientelu si udrzuji férovym jednanim a poprodejnim servisem.
Jejich spokojenost pfimo méii a sleduji dotazniky, ze kterych sestavuji statistické vysledky,
kde jsou vidét roc¢ni rozdily. Diky nim spoleCnost vi, na jakou oblast se ma zaméfit a co

zlepSovat.
Spolecnost ma pro veskeré procesy jasné dané smérnice a podle ukazateld je pravidelné
méii a hodnoti. O zavadéni novych pristupii v oblasti méteni a fizeni vykonnosti neuvazuji.

vvvvvv

sleduje vSechny dilezité oblasti, zavedeni komplexniho systému fizeni vykonnosti by mohlo
Situaci zlepsit. Z finan¢ni stranky by nemélo byt zavedeni systému pro firmu nepfiméfenou

zatézi.

-46 -



4.5 Komparace pripadovych studii

Nasledujici ¢ast obsahuje komparaci ptipadovych studii v obou podnicich v kontextu

teoretickych vychodisek vymezenych v prvni ¢asti této prace.

Oba podniky se zabyvaji vyrobni Cinnosti a jsou na trhu vice nez 20 let. Maji jasné
definované strategické cile, kterych se snazi dosahnout, a ptizptisobuji jim chod firmy béhem
roku. Fama nema oproti ZEZu zddnou povéienou osobu ani oddéleni, které by se zabyvalo
pfimo méfenim a fizenim vykonnosti. Pro ZEZ je vzhledem k poctu zaméstnancti a rozsahu

vyroby spiSe povinnosti a potfebou mit takové oddéleni fizeni vykonnosti.

Mezi hlavni ukazatele vystihujici stav firmy patii v obou ptipadech zakladni finan¢ni
ukazatele, jako jsou Cisté zisky a zadluzenost. Stiedni podnik vSak nesleduje rentabilitu, ktera

se povazuje za vibec zdkladni ukazatel finan¢ni stranky podniku.

Zarazejicim faktem je vliv ekonomické krize na oba podniky. Maly podnik mé¢l jesté v roce
2012 velké problémy se sniZzenou poptavkou a malou ziskovosti. Az od roku 2013, kdy krize
pominula, se produktivita v této firmé¢ mnohonasobné zvysila. Stfedni podnik si naopak
po ekonomické krizi mohl dovolit nastavit vys$$i ceny a zakaznici tuto cenu zaplatili. Od roku
2012 konkuren¢ni tlak nuti podnik sniZzovat ceny. I kdyz obrat stoupa, nasledkem je rapidni

sniZeni Cistého zisku (az o 34 %, coz je tfetina oproti roku 2011), a také ptfidané hodnoty.

Snizeni ¢istého zisku ve sttednim podniku nemélo tak vyrazny vliv na neustale se zvysujici
mzdy zaméstnanct. VEtsi ¢ast mzdy tvoii variabilni slozka, diky ¢emuz jsou zaméstnanci vice
motivovani K leps§im vykonim. Na druhé strané, maly podnik vykazuje v poslednich letech
mnohem leps$i financ¢ni vyvoj. Mzdy se také zvysuji, ale pomalejSim tempem nez zisk. VEtsi

¢ast mzdy tvoii pevna slozka a mzdy po vétSinu Casu zistavaji stejné.

Spokojenost zakazniki sleduji oba podniky. ZEZ sestavuje z vyplnénych dotazniki
od zékaznikii konkrétni ukazatele, kde je vidét zhorSeni ¢i zlepSeni oproti minulym rokim.
Diky tomu mohou piesné urcit, které oblasti potiebuji vylepsSit. Fama ze svych dotaznikli
nevypracovava zadné konkrétni ukazatele a neméfi ani neporovnava vysledky od svych

zakaznik.

Inovacemi a neustdlym zlepSovanim se zabyva jen stiedni podnik. Kazdy rok nastavuje
nové parametry a kritéria, pfichdzi s novymi napady, které vedeni projednd a piipadné
zavrhne nebo odsouhlasi jejich realizaci. Nasledné po zkuSebnim uvedeni do provozu se
zhodnoti vykonnost, porovna se soucasny stav s piedchozim a projedna se budouci vyvoj.
V malém podniku tento rok probehne vétsi inovace, a to nakupem dvou novych NC stroji
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do truhlarny. Tim se zvysi kvalita a produktivita. Zadné oficidlni inovaéni cile ani ukazatele si

vSak podnik nestanovuje ani neméii.

V obou vyrobnich podnicich tvofi ¢ast obézného majetku zasoby. Fama nenaskladiuje
velké mnozstvi zasob. VSechen materidl, hlavné dievo, je do truhlarny ptivaZzen a nésledné
zpracovan na nabytek, ktery se odvazi k zdkaznikovi. Material dopliuji témér kazdé dva
tydny a firma v ném nema ulozeny vétsi financni prostfedky. ZEZ-SILKO skladuje velké
objemy materialu i hotovych vyrobkil. Finan¢ni prostfedky vlozené do zasob dosahuji ¢astky
asi deseti milionti korun ¢eskych. V porovnani s ¢istym ziskem spole¢nosti, ktery dosahoval
necelych dvacet milionti korun, tvoii zasoby podstatnou ¢ast hodnoty majetku. Podnik by mél
své zasoby postupné zmensit, jelikoZ se snizujici poptdvkou a ziskovosti by zdsoby mohly

neustale nartistat a finan¢ni prostiedky do nich vloZené chybét.

Operativni fizeni se zabyva hlavné finan¢ni strankou obou podnikl. Pravidelné kontroly
zékladnich finan¢nich ukazatelli napomahaji porovnavat skute¢nost oproti planu béhem roku.
Maly 1 stfedni podnik si drzi dobrou pozici na trhu. V oblasti méfeni a fizeni vykonnosti

neuvazuji o zménach z diivoda chybéjicich odbornych pracovnikii a nedostatku casu.

Podle kritérii Dvotfdka a Havlicka mizeme zhodnotit porovnavaci kritéria pro méfeni
vykonnosti v malém (a stfednim) podniku. [1] Maly podnik nema potiebu komplexné
hodnotit svou vykonnost. Pro spravné fungovani vystaci se zékladnimi ukazateli. Dilezitym
pozadavkem je nizka finanéni naro¢nost na realizaci méfeni. Maly podnik nema piebyvajici
mnozstvi volné se pohybujicich penéznich prosttedki na drahé licence, zaskoleni
zaméstnancl a zavedeni novych piistupli fizeni vykonnosti. Dal§im faktem potvrzujicim
hodnotici kritéria je jednoducha forma realizace méieni pro pracovniky podniku. Zakladni
ukazatele nevyzaduji vétsi odborné znalosti a snadno a rychle je vypocita stavajici
zaméstnanec. Maly podnik ke komplexnimu sebehodnoceni nepouziva sadu ukazatela.
Jednotlivé oblasti sleduje, avSak neméti. Vysledkem je pak nedostatek historickych dat, ktera

se daji tézko dohledat, a podnik s nimi nemiize dale pracovat.

Lze konstatovat, ze pro maly podnik neni nutné méfit vykonnost ze vSech oblasti.
Komplexni metody jsou pro n¢j ¢asové, finan¢né i odborn€ naro¢né. Struktura podniku nema
rozsah vyzadujici podrobnéjsi systém fizeni vykonnosti. Sttedni podnik by si pouze se

zakladnimi ukazateli nevystadil a je nutné pouZzivat komplexnéjsi pfistup fizeni vykonnosti.

vvvvvv
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podnik pod kontrolou veskeré interni i externi informace a nadale je pouZzivat pro budouci

VyVoj.
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ZAVER

Tato bakalafska prace je zamefena na provedeni charakteristiky teoretickych koncepci
efektivniho systému fizeni vykonnosti a zhodnoceni moznosti jejich vyuziti v malém a
sttednim podniku. Prace se déli na dvé zékladni Casti — prvni Cast je teoretickda a druha
analytickd. Zamérem prvni ¢asti je vymezit si problematiku spojenou s malym a stfednim
podnikem a méfenim a fizenim jejich vykonnosti. Nejprve se vymezi podminky rozdéleni
velikosti podnikd, tedy kolik musi mit podnik zaméstnancti a jaky obrat za rok musi mit. Dale
poukazujeme na klady a zapory jednotlivych druhti spole¢nosti a také vyznam malych a
sttednich podnikii pro Ceskou republiku. Dalsi kapitola popisuje definice méfeni a Fizeni
vykonnosti, jak byly vymezeny riznymi autory. Nasledné jsou uvedeny zakladni finan¢ni
ukazatele spolu s modernimi a také komplexnimi ukazateli pro méfeni a fizeni vykonnosti.
Zavérem teoretické Casti jsou popsana specifika spojend s vykonnosti malych a stfednich
podnikill, se zaméfenim na problémy a charakteristiky, jeZ jsou odlisné od velkych podnikd.
Pomoci ziskanych poznatk se ukazuje, Ze nejvhodnéjSim modelem pro méteni a fizeni

vykonnosti pro malé a sttedni podniky je model EFQM.

Pro zpracovani analytické ¢asti byly vybrany dva podniky — jeden maly (Fama — Karel
Frajvald) a jeden stfedni (ZEZ-SILKO, s.r.0.). Jako prvni je pfedstaven maly podnik
zabyvajici se vyrobou nabytku, ktery poskytl informace pro analyzu této bakalaiské prace.
V soucasnosti podnik vyuziva méfitka pouze zakladni, tedy finan¢ni. Tato prace jim mize byt
podnétem K uvaze o zavedeni i nefinan¢nich métitek. Informace byly ziskany z ucetnich dat a
hlavné z rozhovoru se samotnym majitelem firmy. Po zhodnoceni prvniho podniku nasleduje
stejny postup u druhého podniku. Byl piedstaven stifedni podnik zabyvajici se vyrobou
kondenzatorti. Tento podnik vyuziva komplexné€jsi pohled na vykonnost. Zakladni finan¢ni
meétitka dopliluji a propojuji ukazatele spokojenosti zakazniki i zaméstnancti, vzdélavani
zaméstnancu, fizeni jednotlivych procest, inovace atd. Méfeni vykonnosti je ve stfednim
podniku na velice dobré Urovni. I kdyZz firma nevyuzivd ani jeden z komplexnich ptistupt,
jako Balanced Scorecard a EFQM, struktura KPI poskytuje komplexni pohled na vykonnost.
Podnik spliuje témét vSechny body Desatera pro uspésné zavedeni systému fizeni
vykonnosti. Vrcholova méfitka vykonnosti jsou spojena s jednozna¢né formulovanou vizi a
strategii podniku. VSechny procesy maji svého odpovédného vedouciho, jsou jasné
definované a meéfitelné, a to jak finan¢nimi, tak 1 nefinan¢nimi métitky. Planovani 1
kontrolovani probihd na trovni celého podniku. Podnik by se mél jesté vice zaméfit na

benchmarking a vyuzivat lepsi informacni systém. Muzeme tedy tvrdit, ze podnik vykonnost
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pouze méfi, ale netidi. Doporucenim autorky by tedy mohlo byt vice se zaméfit na samotné
aspekty fizeni vykonnosti. Informace z této firmy byly ziskany z vyroénich zprav podniku

a osobniho pohovoru s vedoucim ekonomického oddé€leni.

Data od spole¢nosti se lehce lisila v letech, avSak ob¢ spolecnosti poskytly data za obdobi
od roku 2010. Na zaklad¢ vysledkt ziskanych z této analyzy oba podniky vykazuji stabilitu.
Maly podnik vykazuje rast ziskl, zvySovani poptavky po produktech a tim zhodnoceni
podniku. Stfedni podnik vykazuje snizeni ziskti a poptavky po produktech, ale stile je

finan¢né stabilni.

Hlavnim cilem této bakalatské prace bylo charakterizovat teoretické koncepce efektivniho

systému fizeni vykonnosti a zhodnotit moZnosti jejich vyuziti v malém a stfednim podniku.

Na zdkladé vySe uvedeného shrnuti lze konstatovat, Ze cil prace byl splnén. Je v§ak nutno
mit na paméti, Zze budouci vyvoj trhu obou podnikt je nejisty, a zalezi na jejich rozhodnuti,

jak se k systému fizeni vykonnost postavi.
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PRILOHY
Priloha A: Otazky pro rozhovory v malém a stfednim podniku
RIZENI VYKONNOSTI V MSP

1. Jaké jsou strategické cile Vaseho podniku?

2. Jaky je vztah mezi mérenim vykonnosti a strategii ve Vasem podniku?

e Mc¢feni vykonnosti vychazi ze strategie a cili podniku a napomaha K jejich
tvorbe.

e Mc¢feni vykonnosti nevychazi ze strategie a cili podniku.

e Strategiec a cile nejsou formulovdny. M¢étfeni vykonnosti se provadi u
konkrétnich ¢innosti a procest.

3. Které nastroje/koncepty pouZivate pro fizeni a méreni vykonnosti a ohodnot’te
Vasi spokojenost (Skala 1-5, kde 1 je nejmensi spokojenost a 5 nejvétsi
spokojenost) s vybranym nastrojem/konceptem?

e Financ¢ni ukazatele - 4
e Controlling - 1

e BalancedScorecard

e EVA

e CFROI

e Benchmarking

e EFQM

e jiné

4, Maite v podniku odpovédnou osobu/oddéleni, ktera ma na starost plany,
controlling, méieni vykonnosti?

5. 'V ramci jakych oblasti sledujete vykonnost ve Vasem podniku?

e finan¢ni

e zdkaznické

e procesni

e uceni se a rust

6. V ramci finan¢ni perspektivy, jaké pouzivate méritka vykonnosti?

¢ rentabilita (ROI, ROA, ROE, ROS)
o likvidita
e zadluzenost (nema dluhy, ted’ na ten stroj — bez rizika)
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e zisk
e ukazatele vyuzivajici cash flow
e EVA
o velikost trzeb
e pfidana hodnota
7. 'V ramci perspektivy zakazniku jaka pouzivate méritka?
e pocet reklamaci
e spokojenost — spojeni jak jsou spokojeni, pii pfedavacim protokolu maji
moznost uveést, jak jsou spokojeni
e stali zékaznici
e novi zakaznici
8. V ramci perspektivy procesu jaka pouZivate méritka?
e inovace — technologie
e provoz
e poprodejni servis
9. V ramci uceni se a ristu (vykonnost zaméstnancii), jaka pouzivate méritka?
e motivace
e spokojenost
e kvalifikace zaméstnancl
e pracovni klima
e odménovani
e vzdélavani
10. Zaméruje se Vas podnik spiSe na day-to-day operace nebo hledi i na delSi
¢asové obdobi?
11. Jak éasto kontrolujete, zda bylo dosaZeno nadefinovanych cili?
e denn¢
e jednou do mésice
e Ctvrtletné
e pololetné
e rocné
e jednou za vice let
12. Ridite se vysledky, které diky ukazatelim ziskate a p¥izpisobujete/ménite
diky nim své cile a strategii?
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13. Jaké divody Vam popripadé brani ve zlepSovani oblasti fizeni a méreni
vykonnosti v podniku?
e finanéni naro¢nost
e neznalost
e (as
e odborni pracovnici
e neni potieba

e jiné
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Priloha B: Sidlo Fama v LiSnici

Zdroj: [13]

Priloha C: Kamenna prodejna Fama v Moravské Tiebové

Zdroj: [13]
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Pf¥iloha D: ZEZ SILKO, s.r.0. Zamberk

Zdroj: [14]
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