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ANOTACE

Tato disertacni prace se zabyva vykonnosti podniku ve vztahu ke zvySovani jeho
konkurenceschopnosti. Jejim cilem je navrhnout systematicky proces fizeni vykonnosti
zahrnujici systém fizeni vykonnosti podniku, faktory ovliviiujici jeho kvalitu a skupiny
nastroju pfispivajici k jeho zefektivnéni. Za timto ucelem je v praci analyzovana soucasna
podoba a rozvinutost systému méfeni a fizeni vykonnosti ve stiednich a velkych ¢eskych
podnicich, identifikovany faktory ovliviwjici kvalitu systému fizeni vykonnosti a skupiny
nastroji, jejichz zavedeni pfispiva k jeho zefektivnéni. Na zavér je provedeno ovéfeni
navrzen¢ho systematického procesu fizeni vykonnosti prostfednictvim fizenych rozhovora
S manazery vybranych podniki.

KLiCOVA SLOVA
system mereni a rizeni vykonnosti, proces, faktory, nastroje, konkurenceschopnost

TITLE
Performance management system as a tool improving the competitivnes of company

ANNOTATION

This Doctoral Theses deals with the business performance in relation to increasing its
competitiveness. Its aim is to propose a systematic process of performance management
including performance management system, factors affecting its quality and groups of
instruments contributing to its effectiveness. For this purpose, the theses analyzed the current
form and level of development performance measurement and management system by
medium and large Czech companies, identified factors affecting the quality of the
performance management system and goups of instruments whose implementation
contributes to its effectiveness. In conclusion, verification of the proposed systematic process
of performance management through structured interviews with managers of selected
companies.
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Performance measurement a management system, process, factors, tools, competitivnes
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Uvob

Charakteristickym rysem dnesni doby jsou neustdlé a rychle probihajici zmény. Tato
dynamika vyvoje je nejvice patrna v podnikatelském prostiedi, které celi mnohym
problémim, ale i vyzvam. Za vyznamné aspekty dynamiky vyvoje podnikatelského prostiedi
1ze povazovat: legislativu dané¢ zemé, jakoz i1 vytvoieni ptiznivého prostiedi pro podnikani
Vv dané zemi a samotna podpora podnikani, a pfedevsim také vysi dani; rychlé tempo védecko
— technického pokroku a inovaci specifické zejména pro nékteré obory ¢i odvétvi;
konkurenceschopnost vSech subjektd v jednotlivych odvétvich podnikani; globalizaci
a celosvétovou informacni provazanost prostiednictvim internetu. Vlivem téchto zmén rostou
naroky na personalni fizeni a organiza¢ni zmény, objevuji se nové predpoklady strategického
vyznamu, dochazi k informac¢ni revoluci, roste vyznam znalostniho managementu a dalsi.

P4

Mezi zékladni atributy Gspé$ného podnikani v turbulentnim prostedi 1ze pak dle Druckera
[45] zaradit: marketingové piedpoklady a plnéni ekonomickych cili, technické
a technologické ptedpoklady, lidské zdroje a kvalitni organizaci fizeni a ménici se roli

managementu.

Vzhledem Kk zna¢né turbulentnosti podnikatelského prostfedi je dosazeni a udrZeni
konkurenceschopnosti pro management podniku velice narocnym ukolem. Divody pro
usilovani o konkurenceschopnost podniku jsou pfitom zcela zjevné. Vn&jSim projevem
konkurenceschopnosti je dosahovani lep$ich finan¢nich vysledkt, coZz kauzalné piispiva
k dosahovani vys$i trzni hodnoty podniku, ktera je v dne$ni dob& chapana jako jeden
z hlavnich podnikatelskych cild. Dosazeni, formovani a wudrZzeni wur¢ité urovné
konkurenceschopnosti je jedineény proces kazdého podniku. Nyni ovSem vyvstava otazka,
jakym zptisobem lze vytvofit vhodny monitorovaci a hodnotici systém, ktery by pfispival ke
zvySeni konkurenceschopnosti dané¢ho podniku a zaroven reflektoval specifika samotného
podniku. Jedna se o pomérné nesnadny ukol, nebot’ vykonnost je nutné hodnotit nejen ve
vztahu k dosazenym vysledim, ale rovnéz i v relaci k potencialim vedoucim k udrzeni
a formovani konkurenceschopnosti. Vzhledem k souc¢asnému vyvoji vykonnosti, kdy dochazi
k pfechodu z prostého méfeni podnikové vykonnosti na komplexni fizeni vykonnosti podniku,
je tfeba nahlizet na komplexni systém fizeni vykonnosti (dale jen SRV) jako na nastroj

slouzici k propojovani, zlepSovani a uceni se [7].

V ramci této diserta¢ni praci je proto pozornost vénovana resersi Ceské i zahrani¢ni literatury
Vv oblasti méfeni a fizeni vykonnosti podniku. Na zakladé provedené reSerSe jsou
identifikovana problémova mista a inovativni trendy Vv této oblasti, stanoven hlavni cil a cile
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dil¢i, vyzkumné otazky a hypotézy. Pro naplnéni cili a ovéfeni hypotéz je nasledné vytvorena
a schématicky zachycena metodika zpracovani disertacni prace vcetné bliz8i charakteristiky
vyuziti jednotlivych metod. Vyznamnou ¢asti této prace jsou kapitoly vénujici se prezentaci
dosazenych vlastnich vysledkii ve sméru tématu, kde je detailn¢ analyzovana soucasna
podoba systému méfeni a fizeni vykonnosti v ¢eskych podnicich (konkrétné tedy role, které
zastavaji, urovné¢ na kterych funguji, komponenty ze kterych se skladaji, apod.). Dale jsou
zkoumany také externi a interni faktory ovlivilyjici kvalitu systému fizeni vykonnosti
a skupiny nastrojt, jejichz zavedeni piispiva k zefektivnéni systému fizeni vykonnosti jako
celku. Na zakladé zjisténych vysledkid je nasledné navrzen systematicky proces fizeni
vykonnosti obsahujici systém fizeni vykonosti, faktory ovliviiujici jeho kvalitu
(implementaci, vyvoj a neustalé zlepSovani) a skupiny nastroji pfispivajici k jeho
zefektivnéni. Na zavér prace je provedeno ovéefeni navrzeného systematické procesu fizeni
vykonosti prostiednictvim né€kolika realizovanych fizenych rozhovorti s manaZery tfi
vybranych podnikli. Soucasti této prace je také nastinéni predstavy o pokracovani v dalSich
vyzkumech v této oblasti a vymezeni teoretickych, praktickych ipedagogickych pifinost
prace. Na konci prace je uveden seznam literatury vetné vlastnich publikaci autora, které

jsou relevantni k danému tématu.
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1 VYMEZENI TEORETICKYCH VYCHODISEK PROBLEMATIKY
MERENI A RIZENI VYKONNOSTI PODNIKU

1.1 Vykonnost podniku ve vztahu k jeho konkurenceschopnosti

Za zékladni determinanty ekonomického rozvoje lze dle Turoka [215] povazovat jednak
schopnost domacich podnikli prodavat svoji produkci na trzich, dale hodnotu téchto produktt
a efektivitu jejich produkce a v neposledni fadé pak i stupent vyuziti doméciho kapitalu
(vCetn¢ lidského) a pfirodnich zdroji. Konkurenceschopnost je pak komplexni funkci vztahii

mezi témito determinanty.

S konkurenceschopnosti tizce souvisi pojem konkurenéni vyhoda. Porter [165] uvadi, ze
konkurenéni vyhoda podniku je jadrem, podstatou jeho vykonnosti na trzich, kde je pfitomna
konkurence. Konkuren¢ni vyhodu lze také na mikroekonomické urovni chapat jako zachyceni
relativni vykonnosti daného podniku v urcitém obdobi. Jednd se o reflexi interakci mezi
podniky v trznim procesu. Identifikace konkurenéni vyhody nasledné vychézi ze srovnani
skupiny podniki, pfiCemz toto srovndni je zavislé na charakteru trzniho prostiedi, ve kterém
podniky pusobi [15]. Dle Hitta [79] ma podnik konkuren¢ni vyhodu, pokud implementuje
strategii, kterou konkurenti nejsou schopni napodobit, pfipadné by to pro né bylo pftilis
nakladné. Oproti tomu De Toni a Tonchia [41] spatfuji podstatu konkurenéni vyhody
ve schopnosti spravné identifikovat a reagovat na podnéty okoli pfi zachovéani vykonové
orientace a z toho plynoucich ptijmii. V ptipadé, ze podnik vykonava jakoukoli svou aktivitu
vyrazné efektivnéji nez konkurence, mize dle Collise [34] potencidlné ziskat konkurenc¢ni
vyhodu. Hitt [80] dale uvadi, ze zdroje, schopnosti a zakladni kompetence vytvaii zaklad
konkurenéni vyhody. Zdroje lze definovat jako vstup do podnikovych produkénich procest,
jako napt. kapital, dovednosti zaméstnanct, patenty, finance a talentovani manazefi.
Schopnosti jsou definovany jako schopnost integrované vyuzit zdroje k vykonavani aktivit ¢i
uloh. Za zékladni kompetence lze pak oznacit ty schopnosti, které slouzi jako zdroj

konkuren¢ni vyhody v porovnani s rivaly.

Z vySe uvedeného vyplyva, Ze na vymezeni pojmu konkurenceschopnost a na definovani
konkuren¢ni vyhody existuje v soucasné dob¢ celd tfada ndzort a definic. V této praci je
konkurenceschopnost zkoumana a definovana z pohledu managementu skrze méteni a fizeni

vykonnosti podniku.

Lze konstatovat, Ze zakladnim ptedpokladem pro dlouhodobé uspésné fungujici podnik je

nalezeni konkurenéni vyhody podniku, kterd souvisi pfedevSim s vykonnosti tohoto
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podniku, ale i sdalsimi piedpoklady jeho fungovani. Ziskavani konkuren¢ni vyhody
prostfednictvim dosahovani urcité tirovné podnikové vykonnosti je primarnim piedpokladem

pro uspesné fungovani podniku v dlouhodobém méftitku [133] [209].

Obecné Ize vykonnost dle Wagnera [217] definovat jako zptsob, respektive prub¢h, jakym
zkoumany subjekt vykonava urcitou ¢innost, na zdklad¢ podobnosti s referencnim zptisobem
vykonéani (pribchu) této Cinnosti. Interpretace této charakteristiky predpokladd schopnost
porovnani zkoumaného a referen¢niho jevu z hlediska stanovené kriterialni skaly. Oproti
tomu autorky Pavelkovd a Knapkova [159] vykonnost vice konkretizuji, rozumi pod timto
pojmem napt. velikost bankovniho konta, poCet zaméstnancti, podil na trhu, nebo také mit
spokojené a motivované zaméstnance, apod. Kazdy subjekt tedy mize vykonnost podniku
definovat jinak. Mikolas [144] povazuje vykonnost za  specifickou formu
konkurenceschopnosti — potencial podniku produkovat vykon. Spolecensky zodpovédny
podnik by mél chapat vykonnost ponékud komplexnéji — ne pouze jako ekonomicky pohled ¢i
popis, nybrz také jako socialni, ekologicky a jiny potencial. Vykonnost podniku se ovSem dle
Portera [164] projevuje i napf. vyS$i schopnosti zabezpe€it uzitek, vyS$i ucéinnosti
produkénich procest i jejich efektivitou pii transformaci vstupnich faktort na finalni produkt
zajistujici uzitek. V SirS§im pojeti se vykonnost podniku projevuje jeho vyssi stabilitou, lepsi
schopnosti uceni se, prizpisobeni se zménam a reakce na né. Pro dosazeni vyssi
konkurenceschopnosti obecné je tedy nutné vzhledem k tésnému vztahu vykonnosti
a konkurenceschopnosti uvazovat v SirSich souvislostech (systémové mysleni) a zaroven
disponovat dostate¢nou tUrovni znalosti teorie moderniho managementu [209]. Uloha
uplatiiovani systémového pristupu k vykonnosti se stava dualezitym predpokladem uspésného
fizeni podniku. Za systémovy pristup lze dle Habra a Vepieka [74] povazovat zplsob
mysleni, zpiisob feSeni problémi ¢i zplsob jedndni, pii némz jsou jevy chdpany komplexné
ve svych vnitinich a vnéjsich souvislostech. Stfizova [202] mini, Ze systémovy pfistup
zahrnuje zplisoby sméfovani k naplnéni cild, je zavisly na vyvoji organizace v okoli, studuje
efekty interakci, hlavni pozornost vénuje souladu funkci a ucelu celku, dale také organizaci
celku s okolim a sjednocuje jeho strukturu a funkci. Uplatiiovani systémového pfistupu
K vykonnosti poté mizeme nalézt uz v samotné definici vykonnosti, naptiklad Pitra [162]
definuje vykonnost podniku jako ,,vysledek organizované Cinnosti konkrétnich lidi, ktefi
spojili své¢ sily a prostfedky k dosazeni jasné definovanych cilti*“. Mini, Ze vykonnost podniku
neni pouze ekonomickym pozadavkem, nybrz i celospolecenskym pozadavkem a zaméstnanci,

manazeii a vlastnici rozhodujici o jeji rovni nesou za jeji plnéni osobni odpovédnost.
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., Vykonnost pojima vSechny oblasti podnikovych ¢innosti, které je potfebné skloubit tak, aby

vysledkem byl fungujici a prosperujici podnik s dlouhodobou perspektivou existence® [159].

1.2 Specifika systémového pristupu k méreni a Fizeni vykonnosti
Jak jiz bylo uvedeno, tloha uplatiiovani systémového pristupu k méfeni a fizeni vykonnosti
hraje pfi vytvaieni systémi méfeni a fizeni vykonnosti zadsadni roli. Systémovy pfistup lze dle
Hélka, Palatové a Skapy [75] povazovat za proces postupného zkoumani reality, jehoz
zékladnimi rysy jsou:

e Ucelné zjednoduseni vlastnosti a souvislosti zkoumaného jevu,
e jejich zobrazeni do nové tvofeného abstraktniho objektu — systému,
e zachovani komplexnosti obrazu procesi, vlastnosti a souvislosti pozorovaného jevu

e predmétem vyzkumného zijmu jsou pouze funkéni vztahy, souvztazné s cili

pozorovani,

e disledné uplatnéni principu kauzality v rozpoznavani vztahti mezi analyzovanymi

abstraktnimi objekty a jejich ¢astmi.

Bures$ [30] definuje systémovy pfistup obdobné, zakladajici se na piedstavé, ze ukazy se
kterymi se bézné setkdvame, jsou soucasti celku tvofeného jednotlivymi ¢astmi, které jsou
vzajemné ruzné propojené. Uvadi, ze dané ¢asti maji v systému své misto uréené v zavislosti
na vztazich k ostatnim ¢astem a maji pro cely systém svou funkci a vyznam. Systém funguje
jako celek, tzn. provede-li se zména v jeho ¢asti je tim vyvolana zména v dalSich Castech

systému.

Pfi uplatiiovani systémového ptistupu je zasadni definovat zkoumany systém. Systém lze
chapat dle Checklanda [90] jako soubor prvka spojenych v jeden celek, které vykazuji spise
vlastnosti celku nez vlastnosti kazdého jednotlivého prvku. Blanchard a Fabrycky [26] toto
tvrzeni dale rozSifuji, povazuji systém za soubor vzajemné propojenych komponent majici

urcité vlastnosti a sméfujici spolecné k uskute¢néni vytyceného cile ¢i splnéni n¢jakého tcelu.

Obst [156] rozumi pod pojmem systém jakykoliv tcelné definovany komplex elementd
(komponent, prvki, casti, jevll) spojenych vzajemnymi vztahy v prostoru a ¢ase. Pomoci
vzajemného propojeni jednotlivych prvkil se tento systém chova vici svému okoli jinak, nez
by se choval soubor stejnych, ale nepropojenych prvki. Zminuje se také o pozitivnim

pusobeni synergického efektu mezi prvky.
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Halek, Palatova a Skapa [75] hovoii o systému jako o abstraktnim objektu, ktery je uéelové
definovany konceptorem (Clovek, jenz chce poznat, vytvofit ¢i zménit konkrétni objekt,
vyiesit problém) a ktery jako celek vykazuje urcité funkéni vlastnosti, jehoz zékladni funkéni
vlastnosti je chovani systému, nebo-li zavislost vystupti ze systému na vstupech do systému.
Vstupem systému mini obraz podmétu, ktery ptisobi na piivodni objekt konceptorova zajmu.
Mnozinu téchto vstupi pak lze vyjadiit pomoci proménnych, jejichz prostfednictvim je
systém ovliviiovan. Vystupem systému pak rozumi obraz reakce ptivodniho objektu na urcity
podnét. Mnozina téchto vystupt systému je vyjadiena proménnymi, prostiednictvim nichz
systém ovliviluje ostatni objekty ve svém okoli. VéEtSina autora tedy definuje systém razné,
0 sjednoceni téchto nazori se pokusil napt. Chackland [90], ktery stanovil 9 spole¢nych

kritérii pro definici systému.

Povaha prvkll obsazenych v systému je rGzna, proto rozliSujeme napft. systémy technické,
biologické, ekonomické, socidlni a formalni, které jsou homogennim typem systému. Jejich
spojeni poté utvaii heterogenni neboli smiSené systémy, za ktery lze povazovat i organizaci ¢i
podnik [46]. Mnozina vazeb mezi prvky systému poté tvoii jeho strukturu. Systém lze pojimat
jako strukturovany, umoznujici optimalizovat vnitini ¢innost systému a analyzovat jednotlivé
prvky, a nestrukturovany, ktery pozoruje pouze chovani systému jako celku [75]. Na systém
ovSem nelze pohlizet pouze staticky — z hlediska jeho struktury, ale také z hlediska jeho
chovani a zmény stavu v zavislosti na okoli systému. Pii systémovém piistupu jsou tedy
uplatiiovany nasledujici principy [124] [156]:

e princip abstrakce (odhliZzeni od nepodstatnych jevi),

e princip postupu od jednoduchych vlastnosti systému ke slozitéj§im projevim chovani

a k prohlubovani struktury systému,
e princip systematického zkoumani systémi
e princip tymové prace (specialisti z riznych obort),

e princip postupu zkoumani shora dolli (od nejvyssi urovné struktury az k detailim

struktury systému),
e princip rozdéleni systému (dekompozice na jednodussi prvky).

Tyto vzdjemné propojené principy jsou charakteristické pro nahliZzeni na realitu pomoci
systémového piistupu. Prorok [167] uvadi dalsi principy, které charakterizuji urcité procesy,
které probihaji v dané realité, a to nejen strukturnost, nybrz i hierarchi¢nost, zpétnovazebnost

a vzajemnou zavislost systému a jeho okoli.
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Na zakladé vztahu systému k okoli 1ze rozdélit systémy na tii zakladni typy [46] [75] [124]:

e uzavieny systém — nereaguje na podnéty okoli,

e (asteCné otevieny systém/relativné uzavieny systém — reaguje na podnéty ale jen

urcitymi prvky,
e otevieny systém — reaguje na podnéty okoli.

Pro vytvoieni systému meéfeni a fizeni vykonnosti je klicové praveé uplatiiovani systémového
pfistupu, ktery dokaze dat podobé téchto systémil jasnou strukturu a zaroven flexibilnost.
Diusledky uplatiiovani systémového pristupu k méfeni vykonnosti podniku lze rozdélit do

dvou velkych skupin [179]:

e dusledky na proces,

e dusledky na vysledky.

1.3 Méreni vykonnosti podniku

Zajem o oblast méfeni vykonnosti za poslednich 20 let velmi vyrazné vzrostl [212].
Vzhledem k vyvoji technologii, zvySujici se globalizaci a odstraniovani bariér obchodu, se
taktéZ méni to, jakym zplsobem jsou podniky fizeny. Méfeni vykonnosti je jednim
ze zakladnich elementl zvySovani vykonnosti podnikii [183]. Neely a kol. uvadi, Ze mezi lety
1994 a 1996 bylo zvefejnéno vice nez 3600 ¢lankd a oznadil toto obdobi za revoluci v méfeni

vykonnosti [150].

1.3.1 Meéreni

Solaf se domniva, Ze jakékoliv progresivni systémy fizeni nemohou fungovat bez zakladni
zpétné vazby poskytované systémy meéteni vykonnosti (dale jen SMV). Uvadi starou, ale
platnou pravdu: ,,co nemé&fim — to nefidim* [188]. MéfFeni lze charakterizovat jako ¢innost,
pii které dochazi k pfifazeni hodnoty urcité charakteristice zkoumaného objektu, jejimz
vysledkem je tedy hodnota vztahujici se k této charakteristice, jenz mize byt uplatnéna pro
popis ur€ité charakteristiky objektu, ovSem za pfedpokladu, Ze je znam Kkli¢ k jeji interpretaci
[217]. Nenadal definuje méteni jako soubor operaci ke stanoveni hodnoty ur€ité veli¢iny
v danych jednotkach. Pfiemz rozliSuje dv€ zakladni skupiny meéfeni, jednak méteni
technicka, ¢imz se mysli stanoveni hodnoty veliiny vztahujici se Kk hmotnym vystuptim
procest, a méefeni systémova, ktera umoznuji poznat a definovat chovéani organizacniho

systému [152].
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Diivodi pro méreni existuje celd fada. Wagner uvadi jako nejvyznamnéj$i divody pro
méfeni tyto funkce meéfeni: funkce podpory paméti, komparace, objektivizace a Sife
smyslového poznani, hloubky poznani, funkce zprostiedkovani poznani a funkce dikazni
[217]. Jiné davody pro méfeni uvadi Maar a Shiuma [135], ktefi povazuji za nejdileZzité;si:
implementaci kontroly podnikové strategie, stimulaci chovani zaméstnanct, externi a interni

komunikaci, fizeni podnikové vykonnosti.

Dle vyzkumu provedeného v letech 2009-2010, kterého se ucastnilo 402 manazerti z podnikt
v CR, byly identifikovany jako nej¢astéjsi diivody pro méfeni a fizeni vykonnosti podniku:
strategické planovani, potfeba controllingu a motivace, a odménovani. Za dalsi vyznamné
faktory dle tohoto vyzkumu lze oznacit potiebu komunikace, kazdodenni rozhodovani
a ovétovani strategie. Za méné dulezité je povazovano fizeni vztahii se stakeholdery

a povinnost stanovena zakonem [116].

Pii tvorbé a realizaci postupti pro méfeni je tieba brat v ivahu nasledujici vychodiska [188]:

e Pochopeni nutnosti zménit vykonnost procesu, kdyz chceme ménit jeho vystupy.
e Nutnost vazat méfeni vykonnosti procest na stanoveni cilt.
e M¢éfeni vykonnosti procesti musi spliiovat urcité pozadavky.

Pristup k vykonnosti jako takové je ptimo zavisly na vztahu zajmové skupiny k organizaci,
vztazich jednotlivych skupin mezi sebou a pfedevsim pak na jejich preferencich. Rtizné zajmy
téchto stakeholdert (zainteresovanych skupin) se odrazi ve formulaci strategie podniku a jeho
strategickych cilech. Proto je v pfipadé€, Ze neni ucelné, ¢i dokonce mozné, vykonnost podniku
méfit zvice pohledd jednotlivych uZivatell, nejlepsi ji méfit a hodnotit ve vztahu

ke strategickym cilim organizace [53] [217].

Samotny proces méreni vykonnosti, jehoz cilem je zjistit informace o zkoumaném objektu,
se nasledné sklada ze vzéjemné na sebe navazujicich fazi: tvorba modelu (stanoveni, které
prvky, vztahy a charakteristiky budou pifedmétem zkoumani), vybér metod a nastroju
pouzitelnych pro méteni, ziskani pozadovanych hodnot, zaznamenavani a uchovavani téchto
hodnot, tfidéni a interpretace ziskanych hodnot, ovéfeni informaci a porovnavani vysledki

méfeni, komunikace informaci uzivatelim [152] [217].

1.3.2 Pomoci ¢eho lze mérit

Pro méfeni efektivnosti a vykonnosti lze uzit metriky. Jsou to ukazatele slouzici pro
stanoveni kvality, kvantity a finan¢ni kategorie. ZjednoduSené lze tento ukazatel chapat jako

ukazatel vykonnosti z hlediska stanovenych cilti [217]. Clenéni metrik je riiznorodé, napf.
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dle objektu méteni, opakovatelnosti pouziti, urovni fizeni, hodnoceni efektl z inovace a dalsi.
Asi nejznaméjs$im a nejpouzivanéj$im ¢lenénim metrik je dle objektu méfeni na tvrdé a mekkeé
metriky, jejichz charakteristika je blize uvedena v [152].

K hodnoceni vykonnosti lze dale vyuzit hodnoty tzv. primarnich Kritérii vykonnosti. To
jsou meéfitka slouzici k vyhodnoceni a konecné interpretaci vykonnosti, ktera se v ucelené
a interpretovatelné podobé projevi az po skonceni dané Cinnosti. Pro popsani vykonnosti
subjektu v prubéhu ¢innosti slouzi tzv. sekundarni kritéria vykonnosti, ktera jsou odvozena
Z primarnich kritérii, vykazuji nenulové hodnoty, diky ¢emuz jsou tyto kritéria pribézné

srovnatelna a interpretovatelna [217].

Méritko ¢i Kkritérium méfeni vykonosti je pak veli¢ina, pomoci jejichz hodnot lze popsat
uréitou elementarni charakteristiku prvku, nebo vztahu prvki, v modelu pro méteni. Kazdé
metitko musi byt popsano pfinejmenSim tim, ke které charakteristice se vztahuje, mérnou
veli¢inou a jeji jednotkou. Systém, jehoZ prvky tvoii jednotlivd métitka vykonnosti a jehoZ
prostiednictvim jsou tyto prvky popisovany (jejich charakteristiky a vztahy v ramci modelu

méfeni vykonnosti) Se pak nazyva systém méritek vykonnosti [217].

Clenéni mé¥itek mize byt riznorodé. Za zakladni Glenéni lze povazovat ¢lenéni méfitek na
finan¢ni a nefinan¢ni, které jsou detailné popsany v literatufe [217]. Méfitka lze Clenit také
dle riznych kritérii na absolutni a relativni/pomérové, které se podle své konstrukce dale
rozliSuji na podilové a vztahové ukazatele a na indexy, stavové a tokové, analytické
a syntetické [159]. Néktera métitka se mohou oznacovat jako tradi¢ni, jina jako moderni. Za
tradicni méfitka lze oznacit financni méfitka spojena s hodnotou pro akcionare a zalozena na
ucetnictvi [6]. Za nejvyznamnéj§i z nich lze povazovat financni analyzu vychazejici
zZ jednotlivych ukazateld, které jsou blize popsany napf. v literatufe [159]. Na zakladé kritiky
tradi¢nich méfitek vznikla nasledné méfitka moderni. Kritéria, ktera by mél moderni
ukazatel/métitko spliovat uvadi Matikova a Mafik [136]. Hledani takovéhoto ukazatele je
ovSem velice ndroné, nejvice uZivané ukazatele V podnikové praxi jsou detailné

charakterizovany napt. v [159].

1.3.3 Vyvoj v oblasti méreni vykonnosti

Nékteré trendy, které se zacaly v minulych letech objevovat, se stavaji stale vyznamnéjsi.
Globalni mocensky zéklad ekonomiky se piesouva do rozvijejicich se ekonomik, jako jsou
Brazilie, Rusko, Indie a Cina [69] [223]. Rostouci konkurenéni prostiedi, vyvoj v pojeti
kvality, zvySené zaméfeni na neustalé zlepSovani a vyznamny vyvoj v oblasti informacnich

vvvvv r

a komunikaénich technologii, patfi mezi nejdulezitéjsi zmény poslednich let [21].
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Na pocatku 19. stoleti v dob¢ rostouci industrializace bylo cilem métfeni vykonnosti fizeni
produktivity. Se vznikem slozitéjSich organizaci se cil méteni vykonnosti posunul smérem
Kk fizeni rozpoéti pii zachovani zaméfeni na fizeni produktivity. Pozdé€ji se se vznikem
celosveétové konkurence a sofistikovanych trhi ucel méfeni vykonnosti posunul smérem
K integrovanému méfeni vykonnosti a nasledné¢ k integrovanému fizeni vykonnosti
pii zachovani zaméfeni na produktivitu a rozpoétovou kontrolu [21]. Uvedeny vyvoj a jeho
souvislosti jsou zobrazeny na Obr. 1. Otazkou je, kterou cestou se tento vyvoj bude ubirat
dale.

MéFeni vykonnosti jako
socialni systém

Mezi organizaéni Fizeni

vykonnosti
Kudy dal
Lidska a tymova ?
perspektiva fizeni
vykonnosti
Integrované
Environmentélni a socidlni Pl
vykonnost ; .
vvkonnosti
IntEgrova né Méfeni vykonnosti inovaci
meéreni a du$evniho vlastnictvi
vvkonnosti ~
Rizeni vykonnosti
x v MSP
Kontrola rozpoctu MéFeni vykonnosti
ve vefejném sektoru
ﬁizeni prod uktivity a neziskovych organizacich
1900 1920 1940 1960 1980 2000 2020 Eas>
Obr. 1: Vyvaj v oblasti méieni vykonnosti vzhledem k celosvétovym trendim
Zdroj: [21]

Je zfejmé, Ze oblast méfeni vykonnosti podniki se vyviji soubéZné s globalnimi obchodnimi
a celospolecenskymi trendy. Jednim z nich je naptiklad rychlost zmén. Na pocatku 20. stoleti
se jednalo o zmény intelektudlni a pomalé. Postupné se stavaly rychlejS§imi az turbulentnimi
a vV dnes$ni dobé miZzeme hovofit o razantnich a transformacnich zménach. Dalsim piikladem
je vyvoj v dominantnich vyrobnich podnicich: od infrastruktury vlastnéné podnikem
v minulosti aZ po znalosti a konexe vlastnéné zaméstnanci v dneSni dobé. Nejméné
vyznamnym trendem je dominantni postaveni na trhu, kter¢ mél difive vyrobce, jez
rozhodoval, co se bude vyrabét a tedy iprodavat. Pozdéji to byl zakaznik, ktery nejprve
uptednostiioval cenu, nasledné poskytovanou hodnotu, ptfi¢emz lze hovoftit i 0 loajalnich

zakaznicich [21]. Studiem hodnoty pro zakaznika jako nastroje pro zvyseni
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konkurenceschopnosti podniku se zabyvala studie provedena [120]. Dnes je to zdkaznik

naro¢ny, neloajalni a impulsivné nakupujici.

Zda se, ze jak vyspélost poznani v oblasti méfeni vykonnosti rostla, pozornost se presunula
Z toho jak nejlépe vyuzit poznatky ziskané mérenim vykonnosti na Fizeni vykonnosti
podniki. Toto tvrzeni dokumentuje i Obr. 1. Tento vyvoj byl zptisoben dvéma faktory.
Prvnim znich je turbulentni prostfedi, v némz podniky pusobi, které vedlo k potiebé
pochopit, jak Ize SMV pouzivat tak, aby se podniky umély piizplisobovat ménicimu se
prostiedi. Za druhé, vzhledem k tomu, ze byla k dispozici empiricka data o tom, jak lze
vyuzivat SMV, se zacala objevovat celd ftada faktorii souvisejicich s implementaci

a pouzivanim SMV, zahrnujici organizaéni, lidské, behavioralni a kulturni faktory [21].

1.3.4 Systém méieni vykonnosti

Systém méreni vykonnosti (SMV) je srdcem celého procesu fizeni vykonnosti, podporuje
jeho filozofii a ma zasadni vyznam pro jeho efektivni a u¢inné fungovani [19] [125]. Mize
byt chapan jako informacni systém podporujici manazery v procesu fizeni vykonnosti
podniku plnici dvé zakladni funkce [57]:

e Umoznéni a strukturovani komunikace mezi v§emi organiza¢nimi jednotkami

zahrnutymi do procesu cilovych hodnot.

e Sbér, zpracovani a dodani informaci tykajici se vykonnosti lidi, procesti, vyrobkd,

sluzeb, ¢innosti, podnikovych jednotek, atd.

SMV predstavuji vyvazeny a dynamicky systém, ktery umoznuje podporu rozhodovacich
procest shromazd’ovdnim, zpracovanim a analyzou informaci [150]. Pojem vyvaZeny
poukazuje na nutnost vyuZzit riznd méfitka a perspektivy, kterd spolené vytvareji komplexni
informace o podniku [109]. Koncept dynami¢nosti poukazuje na nutnost vytvoreni systému,

ktery kontinualn¢ monitoruje interni a externi okoli a hodnoti cile a priority podniku [24].

Problematika méfeni vykonnosti se objevuje ve vyzkumu mnoha oborid, kterymi jsou
strategicky management, operacni management, finan¢ni fizeni ¢i manazerské uUcetnictvi.
To vedlo k ¢etnym definicim SMV a k velmi malé shod¢ tykajici se hlavnich komponent
a klicovych vlastnosti [47]. Tento fakt potvrzuje i ¢lanek ,,Smérem K definici systému méfeni
vykonnosti podniku®, kde je uveden pichled nejvyznamnéjsich definic od zahrani¢nich autort
[63]. V ceské odborné literatufe se s definici SMV piili§ Casto nesetkame. Charakterizuje
ho naptiklad Wagner, ktery SMV chape jako kazdé konkrétni feSeni procesu meéfeni

vykonnosti, jenz je zaloZeno na systémovém piistupu [217].
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Z provozniho hlediska je SMV chapan jako ,,soubor ukazatelii pouzivanych ke kvantifikaci
ucinnosti a ucelnosti métitek™ [150]. Téz jako informacni proces, ktery dava zpétnou vazbu
zaméstnanciim o vysledcich jejich ¢innosti [19]. Z hlediska strategického fizeni odrazi stupné
vykonnostnich metrik pouZivanych k implementovani strategie v ramci organizace [63].
Stejné¢ tak SMV umoznuje podnikim c¢lenéni méfitek fizeni vykonnosti kaskaddové dola

a poskytuje informace potiebné k ovéteni obsahu a platnosti strategie [95].

Hlavnim obecnym cilem SMV je poskytnout podporu managementu v otazkach meéteni
vykonnosti a analyzovat a zlepSovat provozni efektivitu diky lepsSim rozhodovacim procesim.
Vétsina modelit méfeni vykonnosti prosla empirickym testovanim, nékteré se ovSem vyvijely
pouze v roving teoretické. Ptiklady nejvyznamnéjSich modelt SMV véetné roku, kdy byly

poprvé uvedeny lze najit v [201].

Zakladni prvky SMV tvoti kli¢ové indikatory vykonnosti (Key performance indicators,
dale jen KPI). Jsou nastrojem pro dosahovani stanovenych cili. Jednd se o konkrétni
méfitelné hodnoty pii vykonavani daného procesu. Sledovanim hodnot jednotlivych ukazatel
a jejich porovnavanim se stanovenymi hodnotami pak sméfuje vedouci pracovniky organizace
ke kritickym mistim, kde je tfeba zlep$it vykonavani stanovenych procesi tak, aby bylo
dosazeno vyty€enych cill. Pfi definici KPI se zpravidla postupuje shora dolt, tzn. od
strategickych cilti podniku k operativnim cilim procest. Pfi navrhu KPI se poté vychazi
z téchto jednoduchych zasad: ucelnost, jednoznacnost, zjistitelnost a interpretovatel-nost
ukazatele [217] [226].

1.3.5 Komponenty, role a vlastnosti systému méreni vykonnosti

Abychom dobfte pochopili podstatu SMV, je tieba nejprve vymezit komponenty, které jej
tvofi. Franco-Santos a kol. uvadi, Ze 53 % autor(, ktefi se problematikou métfeni vykonnosti
podniku zabyvaji, povazuje za hlavni komponenty SMV , méfitka vykonnosti“ a 35 % autort
uvadi ,,cile” [59]. Otley vyse uvedené jest¢ dopliiuje o strategii, odmény a informacni toky
(zpétna a dopiednd vazba) [158]. Komplexni charakteristiku komponentt strategického SMV
poskytuje naptiklad McGee [139], ktery uvadi tfi zakladni komponenty SMV. Prvnim
komponentem jsou vykonnostni méfitka, kterd budou fungovat jako predstizné ukazatele
vykonnosti v rdmci strategickych cilll a iniciativ. Déle propojeni procesu fizeni, které spoc¢iva
v designu a zmén¢ klicovych procest pomoci za¢lenéni novych vykonnostnich métitek, jejich
vyvoj avybalancovani ostatnich procest tak, aby se vzajemné doplnovaly. PficemZ tyto
procesy zahrnuji: planovani a alokaci kapitalu, hodnoceni vykonnosti, management odmén

avztahy se stakeholders. Ttfetim komponentem je infrastruktura méfeni a reporting, tedy
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stanoveni procesti a podpiirné technologie pro sbér dat nezbytnych pro méfitka vykonnosti
a pro rozsifeni vysledki v ramci celého podniku [139].

Vyvoj ekonomického prostfedi a s nim spojeny rozvoj pristupd k fizeni vykonnosti podniki
se odrazi i ve vyvoji vSech komponent SMV, zejména v definovani méfitek vykonnosti a ve
stanoveni metod jejich méfeni [217]. Vliv na tento vyvoj ma predevsim: zvySujici se tlak
konkurence v globalnim méfitku, technologické pokroky, propojenost a ekonomicka
liberalizace [87]. Dalsimi determinanty vyvoje mohou dle Dluhosové [44] byt: technicko-
ekonomicky typ ekonomiky, globaliza¢ni trendy, rozvoj modernich technologii, vliv
intelektualnich aktiv, stupenl poznani ekonomickych systému atd.

Uspésnost méfeni a Fizeni vykonnosti zileZi zejména na volbé spravnych méFitek
vykonnosti, na vybéru nastroje pro méfeni, stupné jejich dosazeni a moznosti vyuziti pro
fizeni podniku [44]. Vykonnost podniku lze hodnotit fadou riznych ukazateld. Otazkou vsak
zustava, které z téchto ukazateli jsou pro meéfeni dlouhodobé vykonnosti podniku
nejvhodnéjsi? VEtsSina manazerd se shoduje na tom, ze neexistuje zadna univerzalni formule
nebo méfitko pro hodnoceni podnikové vykonnosti [193].

V poslednich letech se v oblasti méfeni vykonnosti ustupuje od tzv. tradi¢nich ukazatel
meéfeni finanéni vykonnosti. Trend vyvoje ve finan¢nim fizeni je urCen orientaci na fizeni
hodnoty firmy a posunem od ucetnich, pfes ekonomicka, k trznim méfitkim. Klicovy je zde
piechod k hodnotovému fizeni (EVA, MVA), k rostouci informacni efektivnosti kapitalovych
trhi a preferovani trzni hodnoty podniku. Novéa koncepce vychazi z modifikovanych
finan¢nich ukazatelti umoznujicich lepsi identifikaci procest schopnych dlouhodobé zvySovat
hodnotu pro akcionéie a celkovou hodnotu podniku. Tato koncepce zvana Shareholder Value
je vnimana jednak jako métitko vykonu a zaroven také jako nejvyssi podnikovy cil [25].

Na zéklad¢ kritiky Fizeni vykonnosti pouze prostfednictvim finanénich ukazatelu, zacaly
byt v podnicich vyuZivana i méfitka nefinancni. Zejména v poslednim desetileti neustale
stoupa tlak na vyuziti jak finan¢nich tak nefinan¢nich méfitek vykonnosti podniku. Hlavni
pri¢inou toho je skutec¢nost, Ze tradi¢ni finan¢ni méftitka jiz nejsou dostate¢nd pro porozumeéni
vykonnosti v dynamickém podnikatelském prostedi, protoze maji kratkodobou vypovidaci
schopnost vedouci k chybnému strategickému rozhodovani a nejsou schopny poskytnout data
o kvalité [106] [175] [217].

Nefinanéni méritka jsou lepSimi indikatory budouci finanéni vykonnosti podniku neZ
tradi¢ni finan¢ni méfitka, navic jsou dobfe vyuZitelné pro hodnoceni vykonnosti manaZzert
a jejich motivaci [77] [108]. Tuto skutecnost potvrzuji napt. i Ittner a kol. [94], ktefi zjistili, Ze

informace o trznim podilu podniku jsou indikatory ucetnich metrik, a oproti tomu napf.
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méfitka spokojenosti zdkaznikl jsou velmi Casto vyuzivana pro méfeni vykonnosti manazerd.
Navic Banker a kol. [11] zjistili, ze postoje zakaznikll jsou vhodné pro predikci budouci
finan¢ni vykonnosti podniku.

Jako odpovéd’ na tuto skutecnost bylo vyvinuto a implementovéano Siroké spektrum SMV —
napi. Performance Measurement Matrix (PMM) [111], Balanced Scorecard (BSC) [108],
SMART model [105], Performance Prism [151], a dalsi. VSechny tyto ramce byly vytvofeny
za ucelem pomoci podnikiim identifikovat soubor méfitek vykonnosti, ktery vhodné reflektuje
strategické cile podniku.

S rostoucim vyuzitim nefinancnich méfitek je dualezit¢é si uvédomit, ze vyuZzivani
nefinan¢nich méritek ma své limity. Fisher [55] uvadi priklad, ze pokud firma sleduje
procentni podil vcasné dodanych zésilek, mize byt vyhodné pro firmu obétovat jednu pozdni
piesto dllezitou zasilku na zajisténi véasného dodani mnoha malych zésilek.

Navic podle Chow a Van der Steda [92] je pomoci nefinan¢nich métitek problematické méfit
vykonnost presné, efektivné nebo vcéas. Zaroven také uvadi, ze ve studii provedené
s manazery podniku WM. Schiemann and Associates, se tito manazefi shodli na omezeni
tradi¢nich financnich métitek. Nicméné stale uptednostiiuji pouzivani financnich métitek pied
nefinanénimi.

Vyzkum provedeny Stiversem a kol. [193] v U.S. Fortune 500 firem a v Canadian Post 300
firem zkoumal, do jaké miry povazuji manazefi identifikaci a vyuzivani nefinan¢nich métitek
ve svém podniku za dilezit¢ a zda tyto méfitka skutecné vyuzivaji. Odhalili tfi zasadni
nedostatky, které mohou byt v soucCasnosti chapany jako vyzvy pro méfeni vykonnosti
v budoucnu. Prvnim nedostatkem je, ze métitka zamétfena na inovace a zapojeni zaméstnanc
nejsou vnimana jako stejné diilezita, jako méfitka spokojenosti zdkaznik a podil na trhu. Jako
dal§i nedostatek lze zminit, Ze manaZetfi si uvédomuji vyhody a dileZitost pouZivani
nefinanénich méfitek, ovSem stile velky pocet podnikii pomoci nich neméfi. Tretim
nedostatkem je, ze velky pocet podnikil sice ziskava méfenim dostatek dulezitych informaci,
ovSem manazefi poté tyto informace nevyuZzivaji v procesu planovani. Nicmén¢, identifikace
vhodného souboru méfitek pro méfeni a fizeni vykonnosti je jen jeden rozmér systému fizeni
vykonnosti.

Chceme-li SMV povazovat za efektivni, musi v podniku napliiovat také urcité specifické
role. Napiiklad Lima a kol. [127] tyto role urcili na zakladé rozhovoru s odborniky a za
pomoci metody Delphi. Mezi nej¢astéji citované role SMV, se kterymi se setkdme v odborné
literatufe lze zafadit: implementaci arevizi strategie, poskytovdni propojeni, méfeni

a hodnoceni vykonnosti, sledovani pokroku a byt nastrojem pro interni komunikaci a motivaci
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[67] [143]. To potvrzuje i provedeny prizkum Franco-Satnos a kol. [59], dle kterého 59 %
autortt uvadi ,,implementaci a realizaci strategie”, 41 % navrhuje ,,zaméfeni pozornosti
a zajisténi souladu®, ,,vnitini komunikaci“ a ,méfeni a hodnoceni vykonu“, 35 % autorii
zminuje ,,sledovani postupu®. ,,Poskytovani informaci“ uvadi 53 % autort. Na zaklad¢ vyse
uvedeného je tedy mozné identifikovat 5 rtiznych roli SMV [59]:

e méieni vykonnosti — zahrnuje monitorovani progresu procest a méteni a hodnoceni

vykonnosti;

e strategické fizeni — zahrnuje dlouhodobé planovéani a sméfovani organizace, formulaci

strategie a vykond;

e komunikace — zajiStuje interni a externi komunikaci, srovnani a zajisténi souladu

S ptedpisy;
e ovliviiyje chovani - zahrnuje odménovani ¢i kompenzaéni chovani, fizeni vztaht;
e uceni se a zlepSeni - zahrnuje zpétnou vazbu, uceni se a zlepSovani vykonu.

Zejména roli, kterou SMV sehrava pii efektivni implementaci strategie, byla v poslednich
dvou desetiletich vénovana zna¢na pozornost. Vétsina prizkumil se zameéftila praveé na oblast
prevedeni strategie do akce, coZ potvrzuje, ze SMV je efektivnim néstrojem zejména v tomto
ohledu [28] [32] [109] [185] [186]. Na zakladé vyzkumu provedeného Knapkovou a kol.
[116] v Geskych podnicich bylo zjisténo, e v praméru 73 % podnikt v CR vychazi pii méfeni
vykonnosti ze strategie a cilii spolecnosti, 7 % podnikli ze své strategie a cilti nevychazi, a to
| pfesto, Ze jsou v podniku naformulovany. 20 % podniki poté nema strategii a cile
naformulovany a méfeni vykonnosti je provadéno pouze u konkrétnich ¢innosti a procest.
Tento vyzkum poukazuje 1 na skutecnost, Ze velikost podniku mé zasadni vliv na to, zda
podnik vychdzi ptfi méfeni vykonnosti ze své strategie a cilli. Z nadefinované strategie
a stanovenych cili vychazi 57 % malych podnikl, téméf tietina téchto podnikd nema
nadefinovanou strategii a formulovany podnikové cile. U stfednich podnikd vychazi
ze strategie a cild témét 75 % podnikti a 16 % stiednich podnikli nemé nadefinovanou
strategii ani podnikové cile. Nejlépe v prizkumu dopadly velké podniky, kde témér 89 %
velkych podnikl vychédzi z podnikové strategie a cill a pouze 7 % nema formulovanou
strategii a cile [116]. Tyto vysledky potvrzuje ale i vyvraci vyzkum Striteské a Svobody
[198], ktery byl proveden ve 133 Ceskych podnicich z nejkonkurenceschopnéjSich odvétvi.
87 % respondent zde sice uvedlo, ze jejich SMV vychazi z vize a strategie, naslednymi
analyzami se vSak ukazalo, ze pouze u 26 % z nich métitka vykonnosti skutecné slouzi jako

nastroj implementace a revize strategie.
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Stanovenou dlouhodobou strategickou koncepci véetné cilli a postupl je nutné analyzovat
prostiednictvim strategickych méfitek vykonnosti a zajiStovat tak jeji implementaci
v podniku. Jak jiz bylo feCeno, vykonnost je fizena na zakladé¢ informaci ziskanych
prostiednictvim SMV. Na zakladé vysledku Setfeni provedenych Marrem [134] Vv nejvétsich
Vv podniku, kde je monitorovana vykonnost, je v 91 % podnik( finan¢ni oblast, v 69 %
zakaznicka oblast, v 63 % procesni oblast a v 52 % oblast lidskych zdroji. Drtiva vétSina
podniki tedy méfi vykonnost zejména ve finan¢ni oblasti. Obdobna je i situace v ¢eskych
podnicich, kde je stale nejvétsi pozornost vénovana méfeni vykonnosti ve finan¢ni oblasti,
ktera je nasledovana oblasti zakazniki [196]. Skute¢nost, ze v praxi Ceskych podnikl
ptrevlada fizeni vykonnosti na zakladé absolutnich finan¢nich ukazatelli, potvrzuje i [52] [84]
[121] [209]. Vysledky vyse uvedenych studii vS8ak poukazuji na fakt, ze podniky si stale vice
zaCinaji uvédomovat, jak dilezité je sledovat i zakaznickou a procesni oblast. Uvédoméni
si vyznamu sledovani a méfeni vykonnosti v oblasti zakaznika potvrzuje i Setfeni Hor¢icky
a Jelinkové [83] v Ceskych vyrobnich podnicich, kde byla jako jedna z fady vyhod SMV

manazery oznacena prave schopnost zlepSeni vztahu se zdkazniky.

Schopnost najit nové zdkazniky a udrZet si zdkazniky stavajici urcuje miru Gspéchu podniku
[177]. Ptricemz pravé identifikace a spokojenost zakaznikii je kliCem k jejich udrzeni
a loajalit¢ [89] [187]. Podle prizkumi spolecnosti Forrester, vice nez 72 % B2C firem
povazuje udrzeni zakaznikd za jednu ze svych hlavnich priorit [9] [68], tento stav poukazuje
na fakt, ze nesta¢i produkovat spokojené zakazniky, ale novou vyzvou je produkovat

zékazniky vérné.

VétSina marketingovych teorii a praktik se bohuzel jesté stale soustfedi na uméni ziskavani
zakaznikl misto toho, aby vénovala dostate¢nou pozornost udrzeni zakaznikl stavajicich
[168]. Selden a Colvin [182] vyjadiuji piesvédCeni, ze hlubsi pohled na spokojenost
zakaznik dovoli manazerim komplexnéji pochopit pfilezitosti ke zlepSeni a tento hlubsi

vvvvvv

ziskovosti zakaznika.

Oblast monitorovani spokojenosti zdkaznikli nabyva stile vice na vyznamu. Zisadnim
divodem monitorovani spokojenosti a loajality zakaznikt je dle Nenadala [153] zajisténi
dostatku relevantnich informaci o potiebach a ocekavanich zakaznikii a mife jejich
uspokojovani — pfi uplatiiovani jednoho ze zékladnich principl systému managementu jakosti

jako zpétné vazby.
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V tomto kontextu muze byt spokojenost zakazniki definovana jako hodnoceni produktu
¢i sluzby z hlediska toho, zda napliuji o¢ekavani a potieby zakaznikli. Neuspokojeni potieb ¢i
nesplnéni ocekavani zakaznikti mize mit za nasledek nespokojenost zakaznikid s produktem
¢isluzbou [224]. Spokojenost zakazniki je také charakterizovana jako silny a vystizny
indikator provozni vykonnosti, nebot’ méfitka trzné orientované vykonnosti podniku, jako je
objem prodeji nebo trzni podil, jsou predev§im métitky Gspéchu orientovanymi zpétné do
minulosti [25]. Vypovidaji o tom, jak uspé$né¢ si firma vedla pfi uspokojovani trhii
a zakazniki v minulosti, ale téméf nic nevypovidaji o tom, jak zdarn¢ si bude firma vést
V budoucnosti. Na tomto misté je tieba si uvédomit, ze firma mize kratkodobé vykazovat
vyborné finanéni vysledky, i kdyz své zakazniky v dlouhodobém métitku zklame. To je dano
tim, ze zdkaznici vétSinou pristupuji k alternativnimu feSeni az pozd¢ji, jejich nespokojenost

se nejprve projevi omezenim nakupd u podniku a az poté jejich ukoncenim.

Nenadal a kol. [153] tvrdi, ze se daji postupy monitorovani a méfeni spokojenosti zakaznikl
(externich i internich) rozd¢€lit do dvou zédkladnich skupin, na postupy vyuzivajici tzv.
vystupni ukazatele vniméani zdkazniki a na postupy vyuzivajici tzv. interni ukazatele
vykonnosti. Prvni skupina zahrnuje postupy pracujici s ukazateli, které bezprostfedné
vypovidaji o Urovni vniméni jednotlivych produkti riiznymi skupinami zakaznikli a jsou
odvozeny z udaju ziskanych pravidelnymi prizkumy. Oproti tomu druha skupina postupu je
zalozena na analyze 0daji ziskanych z internich materialtt podniki dodavajicich zakazniktim
produkty, nejsou odvozeny od nazori zakaznikd, nybrz jsou odrazem toho, jak jsou v podniku

rozvijeny procesy, které zapticinuji pozitivni nebo negativni vnimani zdkazniki.

Bateson a Hoffman [13] uvadéji, ze podniky by mély vyvijet ,informacni systémy
spokojenosti zakaznikl®, které zahrnuji méfitka pro hlaseni stiznosti zakaznikt, po-prodejni
prizkumy, plo$né dotazovani zdkaznikd, mystery shopping, prizkumy zaméstnanct

a prizkumy spokojenosti na trhu sluzeb.

Zjistovani téchto informaci se tak stava systematicky vykondvanym procesem, ktery
umoznuje zkoumat soucasné i o¢ekavané pozadavky zakaznikli podniku. Systémové pojeti
i dynamicky se rozvijejici obor Customer Relationship Management (dale jen CRM) [14]
[104]. Charakteristiku pojmu CRM lze najit napt. v [115]. | pfesto, Ze je CRM, obecné
Vv literatufe zaméiené na marketing, oznaCovan jako efektivni pfistup k shromazd’ovani

a analyzovani uziteCnych informaci o zakaznicich za Ucelem zvySeni jejich spokojenosti
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aVvkonetném dusledku ma zlepsSit vykonnost podniku [50], mnoho akademickych

a podnikovych zprav poukazaly na neuspokojivé vysledky.

Prizkum 202 CRM projektd ukazal, ze pouze 30,7 % podniki véti, ze dosahly zlepSeni
ve zpusobu prodeje a poskytovani sluzeb zakaznikim [42]. Prizkum Giga [66] nebo studie
Gartner Group [62] odhaduje, ze 70 % podniki nakonec v konkurenénim prostiedi neuspé&ji
a zjistil, ze podniky obecné podceniuji slozitost CRM, chybi jim jasné obchodni cile a nejsou
ochotni investovat dostatecné mnozstvi finan¢nich prostredki do CRM softwaru. V literatuie
[114] je proto kladen diraz na sledovani CRM jako strategie. Payne a Frow [160] popisuje
CRM jako kontinuum, které na jedné strané, je o realizaci konkrétniho technologického
feSeni, a na druhé strané, je 0 strategii pro fizeni vztahti se zakazniky za ucelem vytvofeni
hodnoty pro akcionafe. Lepsi definici formulovali Richards a Jones [174], ktefi jej definuji
jako soubor obchodnich aktivit, ktery je fizen strategii a je navrzen tak, aby zlepsil obchodni

vykon v oblasti fizeni vztaht se zdkazniky.

Co se tyka méfeni vykonnosti a nadefinovani méritek v oblasti zaméstnanci, to zlstava
pro podniky stale zna¢né problematické, a to i pfesto, ze dle Maara a Shiuma [135] je jako
jeden z nejdalezitéjsich divodi pro méfeni povazovana pravé stimulace chovani
zaméstnancl. Z toho plyne, Ze strategické cile je vhodné hierarchicky kaskadovat na
podiizené cile jednotlivych utvart. Dochézi tak k tomu, Ze jednotlivci i jednotlivé utvary
prispivaji do nadiizenych cilii a vSechny strategické cile jsou pod kontrolou. Zasadni je tento
rozpad cilli, nebo-li kaskddovani, i z hlediska odménovani zaméstnanc. Dle vyzkumu

provedené¢ho Knapkovou a kol. [116] jsou si tohoto faktu ¢eské podniky dobie védomy, nebot’

70 % Ceskych podnikl vysledky hodnoceni vykonnosti provazuji se syst¢émem odménovani.

Existuje plno rad, metod a trendd zabyvajici se touto problematikou, napft. jednim z trendi
v mnoha podnicich se stavda Employee Empowerment, nebo-li zplnomocnéni zaméstnancti
[105]. Pro dosazeni vyssi pracovni vykonnosti je vhodnou stimulaci pro zaméstnance také
jejich spojeni se zakazniky [191]. Dale je tfeba si uvédomit, ze uménim neni vyuzit lidsky
potencidl svych manazerti ¢i vedouci pracovnikd, nybrz vSech zaméstnanci v podniku.
V dne$ni dob& proto hraje klicovou roli vedeni zdola nahoru [147]. A soucasné také

zlepSovatelska aktivita zaméstnanct [203].

Zasadni otazkou je dale hodnoceni zaméstnanci. Vazba SMV a méfitek definovanych
V oblasti zaméstnancl s politikou odménovani je kliCovym pifedpokladem k ovliviiovani
chovani zaméstnancl. Existuje mnoho riiznych metod a pfistupl feSici problematiku

hodnoceni aVvnavaznosti na to i odméiovdni zameéstnancl. V soucasnosti je hojné
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V podnicich uzivan pfistup k pracovnimu hodnoceni zvany Zpétnd vazba 360 stupnd.

Vysvétleni celé metody 1ze najit ve zdrojich [219] [225].

Zavérem lze konstatovat, ze soucasni stfedni a vrcholovi manazeti v ¢eskych podnicich vsak
velmi Casto nemaji dostatecné povédomi o komponentech a charakteristikach efektivnich

SMV [198].

1.4 Rizeni vykonnosti podniku

Rizeni vykonnosti pfedstavuje soustavnou snahu podniku o zlepSovani své vykonnosti
prostiednictvim jeho jednotlivych ¢asti. Pod témito ¢astmi si Ize predstavit ¢asti podniku, lidi,
procesy, atd. [169]. Hasa [76] uvadi, Ze fizeni vykonu je nutné vnimat nejen jako proces,
nybrz i jako systém, ktery v rdmci podniku zasahuje celou fadu kli¢ovych oblasti, které jsou

soucasn¢ kritickymi faktory uspéchu celého podniku.

Wagnerova nazird na fizeni vykonnosti jako na kontinualni a pruZny proces zahrnujici
manazery a ty, kteti vedou a jednaji pfitom jako partnefi v ramci systému, jenz stanovuje, jak
mohou nejlépe spolupracovat, aby bylo dosazeno pozadovanych vysledk. Systém
se zamétuje, spiSe nez na retrospektivni hodnoceni vykonnosti, na budouci pldnovani vykonu

a zlepSeni [218].

SMV je srdcem celého SRV, podporuje jeho filozofii a mé zasadni vyznam pro jeho efektivni
fungovani [125]. To potvrzuje i Melnyk [141], podle kterého méfeni a fizeni vykonnosti
sestava ze dvou komponentii: SMV a SRV. Pfi¢emz SMV zahrnuje proces pro stanoveni cild,
tvorbu méfitek a sbér, analyzu a interpretaci dat o vykonnosti. SRV poté zahrnuje proces pro:
posuzovani rozdili mezi skuteCnymi a pozadovanymi vysledky; identifikaci a oznacovani
téch rozdild, které jsou kritické, a je zde nutny zasah vedeni; porozuméni tomu pro¢ se tyto
nedostatky vyskytuji; zavadéni (a monitorovani) népravnych opatfeni zaméfenych na
odstranéni t&chto rozdildi ¢ nedostatki, je-li to nezbytné. SRV tedy umoziuje podnikiim
planovat, méfit a kontrolovat jejich vykonnost, ¢imz mohou byt rozhodnuti, zdroje a aktivity

1épe sladény se strategiemi pro dosazeni pozadovanych vysledk [16].

Zavedeni SRV vyzaduje specificky piistup a ¢as. Jako voditko miize poslouzit desatero

isp&sného zavedeni SRV, definované autorkami Pavelkovou a Knapkovou [159].

Proces Fizeni vykonnosti pak podporuje management zejména pomoci naplnéni dvou
zakladnich funkci: umoziuje a zjednodusSuje komunikaci mezi jednotlivymi podnikovymi

jednotkami (jednotlivei, tymy, procesy, funkce a dalsi), které jsou zahrnuty do procesu
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stanoveni cili. Druhou vyznamnou funkci je sbér, zpracovani a doruceni informaci

0 vykonnosti lidi, ¢innosti, procestl, produkti a obchodnich jednotek [152] [217].

Ve vztahu k fizeni vykonnosti hraji klicovou roli informace, které pro podnik zajistuje
podnikovy informacni systém, ktery Ize definovat jako komplex lidi, procesi, programovych
systémt, technického zazemi a organizaCnich pravidel za tucelem sbirat, pfenaset,
aktualizovat, uchovavat a zpracovavat data pro jejich v€asné ziskani a prezentaci [163].

Existuje celd fada podnikovych systémt, ovSem mnohé z nich nejsou levnou zélezitosti.

1.41 Charakteristika efektivné vytvoreného systému Fizeni vykonnosti

SRV lze povazovat za efektivni, pokud splituje uréité vlastnosti. Riizni vyzkumnici kladou
diraz na rtizné vlastnosti ¢i charakteristiky, které by mél efektivni SRV splitovat. Napiiklad
Maskell [138] tvrdi, ze tradi¢ni finanéni méfitka jsou nedostatena a né€kdy zavadéjici
a identifikuje sedm spoleénych charakteristik SRV v ramci World Class Manufacturing.
Vyvazeny obraz a dikladné, komplexni zmapovani vykonnosti patii mezi Sest hlavnich
charakteristik, které identifikuji Neely a Kennerly [151]. Dlouhy seznam podrobné&jsich
ukazateli pro moderni SRV je také definovan Bititcim a kol. [22], ktefi rozlisuji mezi

kontrolnimi méfitky a méfitky na zlepSeni.

Gomes a kol. [70] vytvotili navic z dostupné literatury o méfeni vykonnosti v poslednich
dvou desetiletich nésledujici shrnuti pfisluSnych funkei a vlastnosti meéfitek vykonnosti

aSMV:

e Musi reflektovat nefinanéni aspekty na zakladé klicovych faktort ispéchu kazdého
podniku.

e Mctitka by méla byt zavedena jako prostiedek formulovani strategie a sledovani
vysledkt podniku.

e Mc¢l by byt zaloZen na organiza¢nich cilech, kritickych faktorech Gspéchu a potiebach
zakaznikt a sledovat jak finan¢ni tak nefinancni aspekty.

e Musi se dynamicky ménit se strategii.

e Musi vyhovét potiebam specifickych situaci ve vyrobnich operacich, a mél by byt
dlouhodobé orientovany, stejné tak srozumitelny a realizovatelny.

e Musi byt propojen se systémem odménovani.

e Financ¢ni a nefinan¢ni métitka musi byt sladéna a pouZzivana v ramci strategického
ramce.

e M¢l by stimulovat nepfetrzity proces zlepSovani.
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e Musi byt snadno pochopitelny a realizovatelny.
e Musi byt jasné definovan a mit velmi explicitni tcel.

e M¢l by umoznit rychlou a pfesnou reakci na zmény v organiza¢nim prostredi.

Efektivné fungujici méteni a fizeni vykonnosti musi spliiovat fadu charakteristik. Na zakladé
studii mnoha autora ([20] [22] [65] [70] [95] [113] [154] a dalsi) uvadéjicich vycet
jednotlivych charakteristik, 1ze vytvofit nasledujici piehled téchto charakteristik, na kterych se

vyse uvedeni autofi shoduji. Systém musi:

e zajistit spojeni mezi strategii, ¢innosti podniku a méfenim vysledk,

e poskytovat vyvazeny pohled na vykonnost, méfit organizacni schopnosti a proces
ucenti se,

o reflektovat nefinanéni aspekty na zaklad¢ kli¢ovych faktort tispéchu, métitka musi byt
multi-dimensionalni, tedy rozliSovat mezi méfitky zaméfenymi na kontrolu
a zlepSovani,

e podporovat porozuméni kauzalnich vztahi mezi méfitky,

e mit méftitka kaskddovana na vSechny hierarchické tirovné,

e byt propojen se systémem odménovani,

e byt dynamicky a ménit se v zavislosti na zmén¢ vnitiniho a vnéjSiho prostiedi
a strategie.

Dale jsou jeste¢ uvadény nasledujici charakteristiky, systém méfeni a fizeni vykonnosti musi:

o reflektovat pozadavky vSech stakeholders,

e mél by stimulovat nepfetrzZity proces zlepSovani,

e byt srozumitelny, jasné definovany a realizovatelny.

To zda systém méfeni a fizeni vykonnosti podniku spliluje vyse uvedené charakteristiky ma

nasledné vliv na troven jeho rozvinutosti.

1.4.2 Faktory ovliviiujici kvalitu systému Fizeni vykonnosti

Systémy méfeni a fizeni vykonnosti vytvafi jeden integrovany systém, tedy systém, ktery
musi v€as reagovat na zmeény ve vnéjSim okoli, strategii, organiza¢ni struktufe a podnikové
kultufe. V tomto kontextu je tfeba si uvédomit, Ze to, jak tento integrovany systém na tyto

zmény reaguje, je pravé dano podnikovou strategii, strukturou a kulturou.

Maji-li SMV a sou¢asné i SRV fungovat jako efektivni nastroj fizeni vykonnosti podniku, je

nezbytné, aby tyto systémy byly vhodné zasazeny do prostiedi podniku, napomahaly
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realizovat jeho strategii, byly flexibilni — schopné reagovat na zmény v dynamickém
arychle se ménicim podnikatelském prostiedi, a poskytovaly tak pfesné a aktudlni

informace.

Ridit SMV scilem zachovat jejich dynamiku a relevantnost lze na zakladé pochopeni

a formulaci odpovédi na dvé klicové otazky [112]:

1. Jaké faktory ovlivituji (usnadnuji a brzdi) schopnost SMV ménit se v prubéhu casu?

2. Jak mohou podniky fidit své SMV, aby stale napliovaly sviyj ucel?

Na tyto faktory, které umoziuji, ale zaroveni mohou branit vyvoji SMV v podniku, poukazuje
studie provedena Kennerlym a Neelym [112] zaloZzend na sedmi piipadovych studiich
podniki, které maji alesponl jednoro¢ni zkusenosti s vyuzivanim SMV. Na zaklad¢ rozhovort
s manazery identifikovali hlavni faktory, které jsou kli¢ové pro vyvoj SMV (a souasné SRV)

v Case:
e Proces - existence procesu, jeho nastaveni, piezkoumani, zavadéni opatieni.

e Lid¢ - dostupnost pozadovanych znalosti a dovednosti, jejich vyuziti, schopnost

reflektovat na pozadavky podniku, zaméstnanct, plnéni pozadavkl, zavadéni opatieni.

e Systémy - dostupnost flexibilnich systémti, které umozni sbér, analyzu a vykazovani

pozadovanych udaji.

e Kultura - existence kultury, ktera zajisti, ze méfeni vykonnosti nebude vnimano

negativne.

Stejné ¢tyti klicové faktory Gspéchu pro rozvoj a zavadéni SMV identifikoval také Atkinson

[7]. V ramci kazdé skupiny téchto faktori uvedl navrhy k rozvoji nebo posileni SRV.

Podle Atkinsona [7] jsou klicovymi komponenty (internimi faktory) ovliviiujici vykonnost:
viditelné vedeni a zdvazek vrcholového vedeni, kultura zaméfend na zlepSovani a uceni se,
a pravidelna kontrola a aktualizace SRV, aby ziistal dynamicky a flexibilni. Sole [189]
rozli§uje mezi internimi a externimi faktory, které ovliviiuji SRV ve vefejnych organizacich.
Mezi interni faktory patii vedeni a zavazek vrcholového managementu, vnitini zdroje, kultura
orientovand na vykonnost, zapojeni zamé&stnanct, a zralost PMS. Externi faktory, definované

pro vefejné organizace nejsou relevantni pro podnikatelské prostiedi.

NejcCastéji zminnovanym faktorem je jednoznacné podnikova kultura zamétena na vykonnost,
mimo vyse uvedenych autort ji uvadéji i Bititci a kol. [22], Garengo a Bititci [61] ¢i Franco-

Santos a Bourne [58].
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Nékteti autofi v ramci ni definuji konkrétni aspekty, které ji vytvareji [112], ostatni je
vyclenuji jako samostatné faktory, pfikladem toho je zdvazek a podpora top managementu
(napt. [29], [88], [103], [113]), trénink zaméstnanct [88] ¢i propojeni s politikou odménovanim
[31], [103].

Mezi dal§imi identifikovanymi internimi faktory ovliviiujicimi efektivni vyvoj SRV také
nalezneme organiza¢ni uceni (organisational learning) [146], organizaéni strategii a strukturu
[91] a vrcholové vedeni [61]. Dalsim vyznamnym faktorem jsou lidé, zejména jejich zapojeni
a participace [36], dovednosti a také pravomoc ménit SMV [112]. Nelze opomenout ani
existenci procesu revize méfitek vykonnosti a dostupnost flexibilnich IT systému, které

umoznuji sbér, analyzu a reporting dat [10].

Externi faktory ovliviiujici efektivni vyvoj SRV jsou v tomto kontextu identifikovany v $ir§im
pojeti, jako faktory, které ovliviiuji podnikani a tim i vykonnost podniku. Mezi n¢ lze zatadit
nové technologie, legislativni zmény, zostiujici se globalni konkurenci, volatilitu trhu,
outsourcing, silu odbort, zvySeni vyjedndvaci sily zdkaznika, zménu ucetnich standardii

[161], [140] ¢i kulturni rozdily [2], [33].

SRV by mél byt v podniku v podstaté chapan jako nastroj slouZici k propojovani,
zlepSovani a ufeni se [7]. Proto je tedy nutné zaméfit se na klicové faktory, které tvoii

kvalitu SRV.

Na zéklad¢ vyse uvedenych tvrzenich, lze konstatovat, ze Groven na jaké jsou v podniku
fizeny klicové faktory ovliviiyjici jeho vyvoj a neustélé zlepSovani (tedy jeho kvalitu) urcuji

uroven rozvinutosti systému méfeni a fizeni vykonnosti podniku.

1.4.3 Nastroje prispivajici k zefektivnéni systému Fizeni vykonnosti

Jak jiz bylo uvedeno, SRV by mél byt v podstat& ,,zivym organismem*, mé&l by byt schopen
reagovat na zmény v dynamickém a rychle se ménicim podnikatelském prostfedi. V tomto
kontextu je tedy nutné, aby v podniku dochazelo neustale k jeho zefektivnéni. V soucasné
literatute, prevazné zahranicni, Ize najit bezpocet riznych nastrojii pfispivajici k zefektivni
systému méfeni a fizeni vykonnosti, identifikovanych a ovéfenych v podnikové praxi velkych
zahrani¢nich podnikll. Vybrané ptiklady téchto néstroji lze dle jejich zaméfeni rozdélit na

nasledujici skupiny:

e [T nastroje poskytujici souhrnné informace pro fizeni podniku a umoznujici
zpracovani dat: napt. ERP systémy - Informacni systémy pro fizeni podniku, poskytuji

souhrnné informace o chodu podniku ve stanovenych casech a ve formalni podobé
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(Gcetni kniha, vykaz majetku, fakturace apod.) [51]. Nastroje Business Intelligence
(BI) - Poskytuji souhrnné informace pro fizeni podniku. Soucasti je i oblast Data
Warehouse (datové sklady - informaéni zakladna pro BI), a také Management
Information System (MIS), programy spadajici mezi takzvané Manazerské informacni
systémy, jez zpracovavaji nesetiidéné udaje z databazi. Tyty nastroje jsou ucinné

zejména v oblasti zpracovani dat (reporting, analyzy, grafy) [145].

Nastroje pro umoznéni vizualizace strategie, znazornéni kauzalnich vztaht a souvislosti:
napf. Strategické mapy, flexible strategy game-card, apod. - U&inné nastroje pro
vizualizaci strategie [222]. Kognitivni mapy - Nastroje pro znazornéni souvislosti

a kauzalnich vztaht (pfi¢ina-nasledek) [217].

Nastroje umoziujici charakteristiku a kvantifikaci jevil v rdmcei rozhodovacich
procest: napt. Fuzzy mnoziny - U¢inny matematicky nastroj k popisu

pravdépodobnych, nejistych nebo neurcitych jevu [1].

Nastroje pro usnadnéni a zefektivnéni podnikové komunikace obecné: napf.
Podnikové socialni sité (napt. Yammer, Jive Software, IBM Connections a dalsi)

[210].

IT nastroje pro lepsi komunikaci a spolupraci mezi zaméstnanci: napi. Cisco WebEX,
Microsoft SharePoint, MindTouch, LiquidPlanner, ConceptShare, Workspace a dalsi)
[93].

Nastroje na podporu hodnoceni a fizeni vykonnosti zaméstnanct: napt. Performance
Appraisals - Systematické hodnoceni vykonnosti zamé&stnanci, véetné jejich dalsiho

rozvoje a kariérniho rustu [132].

Nastroje pro vzdélavani a vycvik zaméstnancl, manaZerd, trénink manaZzerskych
dovednosti: napf. Simulatory, modelovani reality, manazerské hry [81], [82], [98],

[99].

1.5 Shrnuti dosavadniho vyvoje v oblasti méreni a Fizeni vykonnosti

Historie meéfeni vykonnosti se datuje jiz od pocatku 19. stoleti, kdy zvySujici se

industrializace vedla k méfeni a fizeni produktivity [21]. Mé&feni vykonnosti bylo zalozeno na

ucetnich standardech a nakladovém ucetnictvi. Od roku 1920 se zacaly pouZivat pro méteni

vykonnosti finan¢ni pomérové ukazatele, které jsou stale Siroce pouzivany jako diagnosticky

nastroj pro méfeni finan¢niho zdravi podniku i dnes.
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Vzhledem k tomu, Ze jak vyrobci, tak poskytovatelé sluzeb mohou byt povazovani za
zprostiedkovatele sluzeb, nejsou jiz tradiéni ucetni méfitka a staticky pohled nakladt pro
méfeni v modernim podnikatelském prostiedi vhodné [172]. Na zakladé zjisténi, ze tradi¢ni
finanéni m¢éfitka jiz nejsou dostatetné pro pochopeni vykonnosti v dynamickém
podnikatelském prostfedi, protoze podporuji zejména kratkodoba rozhodnuti vedouci
k nedostatku strategického zaméfeni a neposkytnuti tdaji o kvalité, byly [18] [43] [106]
[175] [217] vyvinuty a realizovany nejriznéjsi SMV napi. Performance Measurement Matrix
(PMM) [111], vysledkovy a determina¢ni ramec [56], Ekonomicka ptidana hodnota [192],
SMART model [128] [211], Balanced Scorecard [108], EFQM Business Excellence Model
[49], Dynamicky systém meéfeni vykonnosti [23], Integrovany systém meéfeni vykonnosti

[140] a dalsi.

SMART model [128] vytvofeny v roce 1988 predstavuje vyznamnou zménu v piistupu
k méfeni vykonnosti. Pozornost byla poprvé zaméfena na prevedeni strategie do akce,
vyuzivani externich a internich métitek vykonnosti a modelovéani podniku, jako integrovaného
systému. Na pocatku roku 1990, byl zaveden model Market Value Add (MVA) [192] jako
zcela novy pftistup, ktery nahlizi na méfeni vykonnosti vyluéné z trzniho hlediska. Dale
nasledoval model BSC [108], ktery zahrnuje finan¢ni i nefinanéni méfeni vykonnosti. Tento
model ziskal velkou pozornost v prubéhu poslednich patnacti let a byl uspésné aplikovan
v mnoha odvétvich. O nékolik let pozdéji byl vyvinut EFQM model [49] pro potieby
evropskych podnikd.

Sureshchandar a Leisten [204] uvadi, Ze metoda BSC nebere v uvahu nékteré dulezité
stakeholdery. Také Neely [148] tvrdi, ze podniky maji prostfednictvim strategie piinaset
hodnotu stakeholderim. Na zakladé této kritiky byl vytvofen model Performance Prism.
Tento ramec integruje perspektivu stakeholderd v péti pohledech - spokojenost stakeholdert,

ptinos stakeholdert, strategie, schopnosti a procesy.

Figge a kol. [54] uvadi, ze mnoho podnikti zaalo integrovat socialni a environmentalni
hlediska do svych systémt méfeni a Fizeni vykonnosti spolu s tradi¢ni perspektivou. Era po
roce 2000 pfinasi mnoho aktualizovanych pfistuptt metody BSC - napf. Kanjis Business
Scorecard, kde by mé¢l byt BSC v souladu s business excellence a TQM [107]; Total
performance scorecard, kde je integrovan personalni a organiza¢ni scorecard s PDCA cyklem
[173]; Dynamicky multi-dimensionalni ramec vykonnosti, ktery je sloZzen z péti dimenzi
vykonnosti - finan¢ni, zakaznické, procesni, zaméstnanecké a budouci [131]. Soucasny vyvoj

pfinasi napt. Flexible strategy game-card, ktery se vyznacuje dvoji perspektivou pojeti
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vykonnosti — perspektiva podnikova a perspektiva zakaznicka [205]; Dynamicky systém
zalozeny na metodé BSC, jedna se o tradicni BSC doplnény o principy systémové dynamiky
[12]; Udrzitelny systém méfeni vykonnosti, ktery se sklada zjednotlivych fazi vyvoje
udrzitelného podnikového SMV [180]. Soucasny systém méfeni a fizeni vykonnosti by mél

byt zaloZen na dynamice, udrzitelnosti a simulovaném pohledu na vykonnost [221].
Vyse uvedeny vyvoj lze obecné shrnout nasledovné:

SRV se vice a vice stavaji vyznamnou souéasti zivota organizici, podniki i akademikil, ktefi
vynakladaji zna¢né prostiedky na rozvoj komplexnich zptsobti méfeni vykonnosti [212],
[58], [151]. Nékteti autofi dokonce hovoii o revoluci, kterou oblast méfeni vykonnosti
Vv poslednich letech prosla [113], [150]. Divodem jsou zmény probihajici v podnikatelském
prostiedi (zejména globalizace trhu, nové zdroje konkuren¢ni vyhody, potieba rychlého
pfenosu informaci a rychlé rozhodovani), které volaji po revizi souasnych SRV [181]. Tyto
zmény vyustily v kritiku tradi¢nich kontrolnich a Gc€etnich systému, které ignorovaly
vyznamné hnaci mechanismy vykonu tzv. performance drivers (znalosti, povést, znacka and
vztahy) a pfili§ se soustiedily na vnitini uspofadani organizace — organizaéni strukturu, the
bottom line, zpozdéné ukazatele — métitka zaméfené na kontrolu (lagging ukazatele) a méfitka

minulé vykonnosti [29].

Cilem novych PMS je proto dosahnout vétsi rovnovahy mezi jednotlivymi typy méfitek:
finan¢nimi a nefinanéni, kratkodobymi a dlouhodobymi, zpozdénymi a piestiznymi nebo-li
zaméfenymi na kontrolu a na zlepSeni (leading and lagging), orientovanymi na akcionaie
a stakeholders, internimi a externimi métitky vykonnosti [148], [113], [108], [56], [111].
Pomoci takto vytvofeného SRV se zlepsi orientace podniku v novém podnikatelském

prostiedi, zrychli a zkvalitni rozhodovaci procesy a usnadni implementace strategie.

Proto byla v poslednich dvou desetileti provedena fada védeckych studii, které se vénovaly
riznym aspektim méfeni vykonnosti: rozsahu vyuziti métitek vykonnosti [60], [70], [175],
[193], vymezeni SMV [27], [57], [59], [143] tvorbé a implementaci SMV [7], [28], [175]
anovym trendim [135], [222]. Pokud se vSak tyka faktorti a souvislosti, které ovliviuji

zavadéni a neustalé zlepsovani SRV neexistuje jednotna teorie &i jasna shoda [78].

1.6 Problematicka mista a inovativni trendy v oblasti méieni a Fizeni
vykonnosti podniku

Na zékladé shrnuti soucasného vyvoje uvedeného v podkapitole 1.5 lze konstatovat, ze jako

reakce na zmény a rostouci pozadavky V podnikatelském prostiedi se zejména v zahranici

36



zadinaji prosazovat nové trendy v Fizeni vykonnosti. Sou¢asné SRV by mély byt zaloZeny
na systémové dynamice, udrzZitelnosti a simulovaném pohledu na vykonnost [221].
Vzhledem k neustale se ménicimu podnikatelskému prostiedi hraje dulezitou roli zejména
vyvazenost a dynamika téchto systému. Pojem ,,vyvazenost odkazuje na potiebu pouzivat
rizna méiitka a perspektivy, které spoleéné poskytuji komplexni informace o vykonnosti
podniku [109]. Mnoho podnikii investuje zna¢né mnozstvi zdroji a Gsili implementovat
mefitka, ktera reflektuji vSechny dimenze jejich vykonnosti. Pozornost vénuji zejména
tomu, co by mélo byt méfeno dnes, ale ne tomu, co by mélo byt méieno v budoucnu
[112].

Stivers a kol. [193] ve svém vyzkumu odhalili tfi zasadni nedostatky, které mohou byt
Vv soucasnosti chapany jako vyzvy pro méfeni vykonnosti v budoucnu. Prvnim nedostatkem
je, ze méritka zamérena na inovace a zapojeni zaméstnancii nejsou vnimana jako stejné
dilezita, jako méritka spokojenosti zakaznikii a podil na trhu. Jako dalsi nedostatek lze
zminit, Ze manaZefi si uvédomuji vyhody a diileZitost pouZivani nefinan¢nich méritek,
ovSem stale velky pocet podnikii pomoci nich neméri. Tretim nedostatkem je, ze velky
pocet podnikii sice ziskava méfenim dostatek diileZitych informaci, ovSem manaZeri

poté tyto informace nevyuZivaji v procesu planovani.

Koncept dynamiky zdiraziiuje, Ze je tieba vytvorit takovy systém, ktery nepfetrzité
monitoruje vnitfni a vn&jsi okoli a v navaznosti na to stanovuje a vyhodnocuje cile a priority
[24]. Maskel [137] v této souvislosti zduraziuje ménici se podstatu iniciativ méfeni: métitka
by méla byt chipana jako soucdst rychle reagujicich zpétnovazebnich systémil fizeni;
a zarovenl by méla byt navrZzena pro stimulaci pribéZného zlepSovani, spiSe nez pro pouhé
sledovani strategickych operaci. Na zdklad¢ stimulace pribézného zlepSovani méfitek
a nasledng procesti v SRV by méla byt zajisténa jeho udrzitelnost. Dynamika SRV miize byt
zajiSténa pomoci nastroji ¢i technik, jako jsou napf. kognitivni mapy, diagram pficin
anasledkt a dalsi [221]. Identifikace vhodného souboru méfitek pro méfeni a ftizeni
vykonnosti je oviem jen jeden rozmér SRV. SRV by mél byt v podniku v podstaté chapan
jako nastroj slouZici k propojovani, zlepSovani a uceni se [7]. Proto je tedy nutné zaméfit
se na kli¢ové faktory, které tvoti kvalitu SRV. SRV by mély byt dynamické a schopné ménit
se a prizpusobovat okolnostem. Dosud ovSem stiale malo podniki vyuZiva systematicky

proces pro Fizeni vyvoje svych SRV a malo vyzkumniki se zabyva otazkou: ,Jaké

faktory ovliviiuji vyvoj SRV podniku?* [112].

37



Tyto charakteristiky a nedostatky lze chapat jako vyzvy pro méfeni a fizeni vykonnosti
V budoucnu, na které je nezbytné nalézt feSeni. Vyzkum se vSak jesté stale vice zamétuje na
m¢éfitka vykonnosti, nez na fizeni vykonnosti v Sir§im kontextu [148]. Kennerley a Neely
[112] uvadéji, Ze malo podnikli ma nastaven systematicky proces fizeni vyvoje svych SMV

tak, aby reflektoval organizacni kontext.

Dtlezitym a vyznamnym trendem soucasnosti je také simulace podnikové reality —
vytvareni sofistikovanych dynamickych simulac¢nich her, pomoci kterych dochazi k uc¢innému
procesu poznani podniku, vlivli vnéjsiho a vnitiniho okoli podniku a pochopeni tak vsech
faktorti, které ovliviiuji jeho vykonnost [221]. Vzhledem k tomu, Ze manaZefi jsou dnes
v mnoha podnicich rozhodnou slozkou v fizeni vykonu podniku, jsou tviirci manaZerskych
kurzl proto neustale zaméstnavani tvahami, jak védecky ovétené poznatky o fizeni podniku
co nejucinnéji predat budoucim manazerim. Pro sdileni relevantnich znalosti v ramci
ekonomického a manazerského vzdélavani l1ze formou hry vyuZzit obchodni piipady zaloZzené
na realnych podnikovych situacich [206]. Z velkého mnozstvi metodickych nastroja, které
ptispivaji ke zvysSeni ucinnosti podpory vzdélavaciho a rozhodovaciho procesu u manazerd,
lze vytfidit skupinu metod a postupi zaloZzenych na feSeni modelovych situaci formou
simulaci [85]. ,,Simulace je vzdé€lavaci cviéeni, pii kterém se pouziva model skute¢nosti.
Manazerova realita je ovlivilovana mnoha faktory; nékteré se tykaji dovednosti, vzdélani
a osobnosti manazera, jiné odpovédnosti, podfizenych, kolegli, norem a pravidel organizace.*
[166]. Manazerska simula¢ni hra poté ptredstavuje zjednoduSenou simulaci chovani subjektt
ekonomického systému (firmy, domécnosti, statu, ostatnich subjektl). Ve vétSiné piipadi jeji
ucastnici fidi podnik ¢i jeho vybranou ¢ast nebo Cinnost za pfedem stanovenych podminek
[122]. Komplexnost manazerskych her se zvySuje v reakci na rostouci slozitost a dynamiku
rozhodovacich probléml v podnikové praxi, danou zejména externimi faktory (napt. nakup
zdroji od dodavateli, prodej vyrobkl a sluzeb v obchodech, apod.) [142], a s vyuZitim
vhodné podpory (informatické, matematické, ekonomické, manaZerské) zkracuje dosud
Casové naro¢ny rozhodovaci proces [155]. Vyvoj manazerskych her je podrobné popsan
v publikaci autora [81]. Vzhledem k aktualnosti a dulezitosti problematiky simulace
podnikové reality prostfednictvim vytvareni sofistikovanych dynamickych simulaénich her
a identifikace rozhodné ulohy manazera v soucasném podnikovém fizeni, byla autorem
vytvofena série publikaci vénujici se navrhu, implementaci, vyvoji a vyuzitelnosti vlastni
navrzené manazerské hry simulujici redlny chod vyrobniho podniku se zaméfenim na

rozhodnou tlohu manazert jednotlivych odd¢€leni podniku [81] [82] [98] [99].
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Dalsim trendem je zohlediiovani kulturnich rozdili v SRV, nebot’ vzhledem k rozsitenosti
téchto systémil po celém svété a provazanosti jednotlivych zemi diky globalizaénim efektim

se za¢ind hovofit o ,,univerzalnich SRV*, jako o novych globalnich SRV.

Univerzalni SRV vychazi z pfedimplementaéni faze, fize zavedeni systému a vysledné faze.
Tyto univerzalni systémy vychazi z péti zakladnich univerzalnich principti fizeni vykonnosti,
vedouci k jejimu efektivnimu fizeni, bez ohledu na kulturni souvislosti, jsou uvedeny blize
vliteratufe [2]. Kulturni odli$nosti jednotlivych zemi svéta ovsem ovliviji, jakym zplisobem
jsou tyto systémy navrzeny a propracovany, stejnym zpusobem je také znacné ovlivnéna
jejich ucCinnost. Tento fakt potvrzuje 1 zavér ze studie provedené v 97 nadnérodnich
korporacich s dcefinymi spole¢nostmi v zemich vychodni Evropy. Z této studie vyplyva, ze
interpersonalni aspekty jsou pfizpasobovany vzdy kultufe v dané zemi [33]. SRV by proto
m¢ély byt navrZeny a realizovany s ptihlédnutim k mistnim kulturnim normdm, a pokud se tyto
normy zméni, m¢l by se zménit inavrzeny systém. Aguinis [2] uvadi pét zakladnich
kulturnich dimezi, které jsou zvlasté relevantni pro fizeni vykonnosti, dale blize specifikuje
kulturni odlisnosti, v¢etné piikladu a jejich vyskytu v jednotlivych zemich a uvadi piehled

osvétéenych postupti a doporuéeni pro zahrnuti kulturnich rozdilti do SRV.

Pii realizaci globalnich strategii prostiednictvim unifikovanych SRV je nejvice omezujicim
faktorem lidsky ¢initel. Z toho divodu je dilezité vénovat velkou pozornost interkulturnimu
managementu, ktery se zabyvd zejména fizenim lidskych zdroji v nadnarodnich

spole¢nostech s ohledem na kulturni rozdily [117].

S otazkou fizeni lidskych zdrojii souvisi mimo jiné i pojem koucovani. , Koucovani je
metodou, zpisobem a postupem umoznujicim pozdvihnout na vyssi tirovenn vykonnost a styl
a koucovani Celi, a na zaklad¢ dulezitych kulturnich dimenzi roztfidil a zafadil Rosinsky [174]
Kulturni dimenze do sedmi kategorii. Dale vytvofil vhodny navod jak se vyrovnat s kulturnimi
rozdily pfi koucovani pomoci svého modelu, ktery vychazi z modelu Miltona Bennetta,
a ktery doplnuje o sedmou etapu vyuziti kulturnich rozdili jako paky dalSiho rozvoje. Tento

navod je detailné popsan v [174].

Rozdilnost kultur a jejich neznalost miize byt vyznamnou piekazkou a komplikaci nejen

V podnikatelském prostiedi.

Problematika kulturnich rozdild v ,univerzalnich SRV* je vzhledem Kjeji duleZitosti

a aktualnosti podrobné¢ fesena v publikacich autora [83] a [96].
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2 CILE A METODY ZPRACOVANI DISERTACNI PRACE

Objektem vyzkumu této disertacni prace jsou stiedni a velké Ceské vyrobni a nevyrobni
podniky (podniky poskytujici sluzby), a to vzhledem k ptedpokladu, ze tyto podniky maji

zaveden systém méfeni a fizeni vykonnosti [220].

Piredmétem vyzkumu disertani prace je proces fizeni vykonnosti zahrnujici SRV, faktory

ovliviiujici jeho kvalitu a skupiny nastroja ptispivajici k jeho zefektivnéni.

Vysledem vyzkumu je navrh systematického procesu fizeni vykonnosti, identifikace faktorii
ovlivitujicich jeho kvalitu a definovani skupin nastroji, které mohou byt vyuZzivany

vV jednotlivych oblastech podniku a umoZiiuji neustalé zlep§ovani SRV.

2.1 Cile diserta¢ni prace

Na zakladé¢ identifikace problematickych mist a inovativnich trendl, prostfednictvim reSerSe
literatury v oblasti méfeni a ftizeni vykonnosti byl stanoven hlavni cil disertacni prace

a nasledné¢ pro naplnéni hlavniho cile také cile dil¢i.

Hlavnim cilem této disertacni prace je navrhnout systematicky proces fizeni vykonnosti,
identifikovat faktory ovliviiujici jeho kvalitu a definovat skupiny ndstroji, které mohou byt

vyuzivany v jednotlivych oblastech podniku a umoziuji neustalé zlepsovani SRV.
Naplnéni hlavniho cile diserta¢ni prace se odviji od nasledujicich specifickych cili:

1. Analyzovat a kriticky zhodnotit sou€asny stav problematiky méteni a fizeni
vykonnosti stfednich a velkych ¢eskych podnik.

2. Identifikovat a analyzovat interni a externi faktory ovliviiujici implementaci
a neustlé zlepsovani SRV.

3. Definovat skupiny nastroji, které mohou byt vyuzivany v jednotlivych oblastech
podniku a jejichZ zavedeni pfispiva k zefektivnéni SRV jako celku.

4. Ovéfit mozZnost zavedeni systematického procesu fizeni vykonnosti v podminkach
stfednich a velkych ¢eskych podnik.

5. Shrnout vysledky a zavéry ziskané z empirickych vyzkumu.

2.2 Stanoveni vyzkumnych otazek

Pro rozpracovani vytyCenych cili disertacni prace a stanoveni hypotéz byly poloZeny

nasledujici vyzkumné otazky:
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Jaké role v podniku SMV zastavaji? Na jakych trovnich SMV v podniku funguji? Jakym
zpusobem jsou v podnicich vyuzivany informace ziskané méfenim vykonnosti? Jaké zékladni
komponenty obsahuje systém méfeni afizeni vykonnosti podniku? Existuji mezi témito
komponenty logické vazby? Jaké interni aexterni faktory ovliviiuji zavedeni a neustalé
zlepSovani SRV podniku? Pomoci implementace jakych skupin néstrojti lze neustale
zlepsovat SRV? Lze zavést systematicky proces Fizeni vykonnosti v podminkach &eskych

podnikt?

2.3 Stanoveni hypotéz

Na zéklad¢ definice cilti disertacni prace a polozenych vyzkumnych otdzek jsou stanoveny

nasledujici hypotézy:

H1: Podniky v Ceské republice dodrzuji zasady systematického a dynamického procesu Fizeni

vykonnosti vyplyvajici z teoretickych vychodisek.

H2: Systémy fizeni vykonnosti v ¢eskych podnicich jsou ,,vyvazené*, nebot’ obsahuji metitka

vykonnosti zaméfend na zlepSeni.

H3: Stupefi rozvinutosti efektivniho SRV je zavisly na poétu kli¢ovych Fizenych faktori.

2.4 Metodika zpracovani diserta¢ni prace

Pro naplnéni stanovenych cilii a ovéfeni hypotéz je vyuzita metodika zpracovani disertacni
prace vychdazejici z jednotlivych na sebe navazujicich kroki a navrhovanych védeckych

metod. Metodicky postup disertacni prace je schématicky znazornén na Obr. 2.
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Obr. 2: Metodika zpracovani diserta¢ni prace

Zdroj: Viastni zpracovani, 2016
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V této disertacni praci budou pouzity metody teoretické (analyza, syntéza, indukce, dedukce

a komparace) a empirické (empirické ovéieni) [157].

Pro naplnéni dil¢ich cili ¢. 1 — 3 byla vybrana metoda analyzy pripadovych studii, jez
byla provedena pomoci polostrukturovaného rozhovoru. Jednd se o metodu, ktera
umoziuje zachyceni slozitosti, detaili, vztahli a procesti probihajicich v daném
mikroprostiedi. Na rozdil od statistického Setfeni, které shromazd’uje relativné omezené
mnozstvi dat od mnoha jedinct nebo ptipadd, se snazi o zajiSténi velkého mnozstvi dat od
jednoho nebo nékolika malo jedinci [170]. Polostrukturovany rozhovor je ¢aste¢né fizeny
rozhovor, kdy jsou pfedem piipravené dané soubory otdzek, které musi odeznit, avSak jejich
poradi se miize ménit. Tazatel mize znéni otdzek pozménit na zdklad€ znalosti respondenta,
muze také pokladat doplnujici otazky [178]. Polostruktované rozhovory jsou provedeny na
zaklad¢é metodiky a pravidel, uvedenych ve zdrojich [3] [184]. Dale byla pro naplnéni téchto
dil¢ich cili vybrana metoda realizace dotaznikového Setfeni. Jedna se o pisemné kladeni
a zodpovidani otazek [64] [171]. Dle Somra [190] ovSem objektivni vysledek dotaznikového
Setfeni zavisi na teoretickych vychodiscich, ze kterych tazatel vychazi a také na formulaci
a promysleném sefazeni kladenych otdzek. Vystupy z dotaznikového Setteni jsou déle ¢lenény
na vystupy metodologické a vécné. Metodologie vyzkumu je zajiSténa pomoci reliability,
validity a triangulace [64]. Vécné vystupy jsou vyjadieny formou statistické interpretace

vztahii mezi proménnymi [39] [123].

K vypoctu uvedenych statistik je uzit statisticky software STATISTICA. K testovani
hypotéz o nezavislosti zkoumanych veli¢in je pouzit Pearsoniv x*-test nezavislosti, jehoZ

testovaci kritérium je ve tvaru
S

El] ’

kde =

r, s je pocet obmén zkoumanych kategorialnich velicin,
0j; jsou tzv. pozorované Cetnosti a

Ejj znaci tzv. teoretické Cetnosti.

K zamitnuti nulové hypotézy o nezavislosti dochazi, pokud na dané hladin€ vyznamnosti
a plati

X > X (-1 (s—1D).

V takovém pfipad¢ je tzv. p-hodnota, kterou poskytuje vétsina statistickych softwarti, mensi

nez uvazovana hladina vyznamnosti a.
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K posouzeni miry prokdzané zavislosti je pouzit tzv. Cramertv koeficient V, ktery je dan

vztahem

kde

n je celkovy pocet jednotek zatazenych do vybéru a h je minimum z ¢isel (r — 1) a (s — 1).
V piipadech, kdy mélo smysl posuzovat to, zda je intenzita zavislosti u zkoumanych veli¢in
V obou smérech srovnatelnd, jsme vyuzili tzv. Somersovo d, coz asymetricka mira hodnotici

jednostrannou zéavislost zkoumanych velicin.

V praci je taktéz provedena komparace vysledki Setfeni s obdobnymi studiemi, ktera

umoznuje stanovit shody a rozdily jevi ¢i objekti.

Prostfednictvim syntézy jsou propojeny poznatky ziskané literarni reSerSi, poznatky ziskané
na zdklad¢ provedenych vyzkumnych Setfeni formou dotaznikovych Setfeni ¢i fizenymi
rozhovory. Syntéza tedy umoznuje myslenkové spojeni jednotlivych ¢asti v celek. Pti syntéze
jsou sledovany vzajemné podstatné souvislosti mezi jednotlivymi slozkami jevu ¢i objektu,

¢imz je mozné odhalit vnitini zakonitosti fungovani a vyvoj zkoumaného jevu.

Pomoci indukce je navrzen systematicky proces fizeni vykonnosti a jeho dulezita soucast
systém fizeni a méfeni vykonnosti podniku, nebot’ pomoci indukce l1ze odvozovat vSeobecna
trvrzeni z empirického materialu na zakladé mnoha poznatkdl o jednotlivostech a soucasné
umoziuje formulaci obecnéj$ich zavert platnych pro zkoumany jev. Stejné tak je v praci
vyuzita dedukce, pomoci niz je vyvozovano z obecného jednotlivé, ¢ili z obecnych zavérd
a tvrzeni je vyvozovan novy, mén¢ obecny zaver.

Diléi cil ¢ 4 —empirickym ovéfenim je zjistovano, zda je mozné zavést navrzeny
systematicky proces fizeni vykonnosti v podminkach c¢eskych podnikd, jsou pozorovany tii
vybrané podniky, dale jsou v téchto podnicich provedeny fizené rozhovory s manazery téchto

podnik.

Dil¢i cil €. 5 — pro shrnuti vysledkii je pouzita syntéza a komparace.
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3 SOUCASNA PODOBA SYSTEMU MERENI A RIZENI VYKONNOSTI
CESKYCH PODNIKU

Tato kapitola se zabyva analyzou soucasného stavu méfeni a fizeni vykonnosti v Ceskych
podnicich. Konkrétné zjisténim soucasné podoby systému méfeni a fizeni vykonosti. Neely,
Gregory a Platts [150] uvadi, ze systém méfeni vykonnosti (SMV) muze byt zkouman na
tiech riznych Grovnich: na Grovni jednotlivych méfitek vykonnosti, na dalsi vyssi urovni jako
celku a na urovni vztahi mezi SMV a prostiedim, ve kterém pusobi. Proto jsou v ramci této
kapitoly zjistovany konkrétni role, které v podnicich SMV zastava, urovné, na kterych
funguje, model, jenz vyuziva, komponenty, které obsahuje — zejména soubor méfitek
vykonnosti a oblasti, ve kterych je vykonnost monitorovana, a soucasné zda tento systém
poskytuje dostatek informaci pro fizeni podniku a jakym zplsobem jsou déle tyto informace
vyuzivany. Soucasti této kapitoly je také identifikace zakladnich komponent systému fizeni

vykonnosti (SRV) a kli¢ové pozadavky pro navrh usp&sného SRV.

3.1 Charakteristika provedenych Setfeni
Pro zjisténi soucasné podoby systémili méfeni a fizeni vykonnosti ¢eskych podnikli byla

realizovana tato jednotliva vyzkumna Setfeni:
1. Setieni

Cil: zjisténi soucasné podoby SMV. Konkrétné byly tedy zjistovany role, které SMV
napliiuje, urovné na kterych funguje, model, jenz vyuziva, a také bylo Setfeni zaméfeno na
jeden ze zékladnich komponentli uspésného SMV, konkrétné na identifikaci vhodného
souboru méfitek vykonnosti (zjistovani dilezitosti finan¢nich ¢i nefinan¢nich ukazatelli pro
rozhodovani, konkrétni oblasti a zplisoby méteni pomoci nefinanénich méfitek, relevantnost
a vyuzivani ukazatelll tradi¢ni a moderni finan¢ni analyzy). Pozornost byla také vénovana
hodnoceni SMV, tedy spokojenosti s informacemi, které poskytuje a kde 1ze spatfovat prostor
pro zlepSeni. Ziskané vysledky byly analyzovany a porovnany s teoretickymi vychodisky

uvedenymi v této praci.

Vyzkumna metoda: analyza piipadovych studii, jez byla realizovana pomoci
polostrukturovaného rozhovoru. Rozhovor, ktery byl v podnicich proveden, obsahoval
celkoveé deset otazek. SouCasné byly prostudovany interni materiadly sledovanych podniki
tykajici se této problematiky. Pro zpracovani dat byla pouZita obsahova analyza. Seteni bylo

realizovano v zavéru roku 2012 (¥ijen — prosinec).

45



Charakteristika analyzovaného vzorku podnikti: Analyzovany vzorek zahrnoval dvacet
vyrobnich podnikt. Sest podnikii pisobi v oblasti kovozpracujiciho primyslu, dalich pét
se zaméfuje na zpracovatelsky primysl, z toho tii na zpracovani plasti a dva na vyrobu obalt.
Tii podniky plsobi v potravinarském prumyslu. Vzdy jeden ze zbylych Sesti podnika je
zameien na technologicky, elektrotechnologicky, energeticky, petrochemicky, tabakovy
a textilni pramysl. Dle Naftizeni Komise (ES) ¢. 800/2008 [35] lze tyto podniky rozdélit na
jedenact stfednich podnikii a devét velkych podnikd. Z analyzovaného vzorku dvaceti firem
bylo ¢trnact matetskych a Sest dcefinych spoleénosti. Uvedené dcefiné spoleCnosti jsou
soudasti holdingtl, z nichZ tfi maji paivod v Ceské republice, jedna je souéasti holdingu, ktery
vznikl sloucenim némeckého a rakouského podniku, dalsi je soucasti Svédského holdingu
a posledni zminéna spole¢nost patii do skupiny zalozené v USA. Byly tedy vybrany stfedni
a velké vyrobni podniky, vzhledem k ptfedpokladu, Ze pravé tyto podniky budou mit zaveden
SMV (hlavniho vyvoje SMV (1991-2000) souvisel pfedev§im s vyrobnimi operacemi [205]).
Malé podniky v analyzovaném vzorku nejsou zastoupeny. Dal$im ne méné dilezitym
kritériem pro vybér byly pfedchozi zkuSenosti s méfenim a fizenim vykonnosti, které¢ bylo

zjisténo diive provedenou sekundarni analyzou.
Podrobné vysledky tohoto Setieni jsou uvedeny v [100] a v [201].
2. Setieni:

Cil: Hlavnim cilem tohoto Setfeni bylo zjistit, zda maji sledované podniky stanovenou
dlouhodobou strategickou koncepci veetné cili a postuptl se zamétenim na zakaznika, a zda je
implementace stanovené strategie zajiStovana prostfednictvim strategickych méfitek
vykonnosti. Pozornost byla také vénovana konkrétnim oblastem vykonnosti, které podniky
monitoruji. Dil¢imi cili tohoto Setfeni bylo identifikovat postoj podnikt ke sledovani a méfeni
spokojenosti zdkaznika, k vyuzivani meéteni spokojenosti zakaznika jako vstupu do procesu
neustalého zlepSovani a dale identifikace zpisobt, kterymi podniky zjist'uji svoji konkurencni
pozici. Nasledn¢ také byla provedena analyza, jak jsou ziskané informace v podniku
vyuzivany. Vysledky a dil¢i zavéry jsou poté zhodnoceny v kontextu teoretickych vychodisek

a vysledki obdobnych studii.

Vyzkumna metoda: Tato studie byla provedena ve vybranych podnicich formou
polostruktorovaného rozhovoru a analyzou internich podnikovych materialti vztahujicich se
ke zkoumanym oblastem. Nejdiive byly zjiStovany zékladni informace o podniku (pravni
forma podnikani, odvétvi, rocni obrat, pocet zaméstnancii, forma vlastnictvi, sidlo podniku),

dale také vize podniku, podnikové hodnoty a strategie, informace tykajici se SRV a méfeni
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spokojenosti zakaznikli. Polostrukturovany rozhovor, ktery byl proveden S manazery 20
vybranych podnikti, zahrnoval celkem 6 zakladnich otazek, které byly s manazery podniku
detailn¢ diskutovany. Tyto otazky byly zaméfeny na zmapovani a analyzu soucasného stavu
fizeni vykonnosti v kontextu strategie, méfeni spokojenosti zakaznikd a vyuziti informaci,
které podniky z téchto Cinnosti ziskavaji. Pro zpracovani dat byla pouzita obsahova analyza.

Setteni bylo realizovano v zavéru roku 2013.

Charakteristika analyzovaného vzorku podnikii: Analyzovany vzorek zahrnoval celkem
20 manazerti, z toho 11 manazerii na nejvyssi Urovni fizeni a 9 na stfedni Grovni fizeni
vybranych podniki, jejichz predmétem cinnosti je vyroba, zpracovatelsky primysl,
zpracovani chemickych latek, energetika, automotiv, oblast informacnich technologii,
doprava, zdravotnictvi, bankovnictvi, pojistovnictvi a dalsi sluzby. Dle Natizeni Komise (ES)
¢. 800/2008 [35] Ize vybrané podniky rozdélit na 9 velkych podniki (nad 250 zaméstnanci,
nad 50 mil. Eur), 7 stfednich (51 — 250 zaméstnanct, nad 10 — 50 mil. Eur) a 4 malé podniky
(11 - 50 zaméstnanctl, nad 2 — 10 mil. Eur). Z hlediska formy vlastnictvi obsahuje vzorek
14 tuzemskych a 6 zahrani¢nich spole¢nosti. Ze sledovanych podnikii ma 17 podnikii své
sidlo v Ceské republice, 1 ve Svédsku, 1 v Rakousku a 1 ve Svycarsku. U vsech téchto
podnikli existuje ptedpoklad vztahu ke zkoumané problematice (pfedmét podnikani,
predpoklad méfeni vykonnosti, sledovani spokojenosti zakaznikti a dalsi). Vztah vybranych

podniki k tématu prizkumu byl zjistén diive provedenou sekundarni analyzou.
Podrobné vysledky tohoto Setieni jsou uvedeny v [195].

Komparace Setieni:

V letech 2011, 2012 a 2013 byla provedena tfi vyzkumna Setfeni, kazdé trvajici v rozmezi
3 mésicti (fijen — prosinec). Setfeni byla obecné zaméfena na zmapovani souéasné podoby
SMV v &eskych podnicich a uréeni vlastnosti, které by mél efektivni SRV mit. Pfesto, Ze

kazdé Setfeni mélo své specifické cile, byly souhrnné zkoumany tyto tfi oblasti:

1. Ramce nebo modely, které podniky v soucasné dob¢ pouzivaji pro fizeni vykonnosti.
2. Konkrétni oblasti méfeni vykonnosti a ukazatele, které se pouzivaji.

3. Klic¢ové prvky tspésného fizeni vykonnosti, které je tfeba splnit.

Pro naplnéni cili vyzkumného Setfeni byla zvolena metoda analyzy ptipadovych studii,
provedend prostfednictvim polostrukturovanych rozhovorti a déale byla provedena analyza
internich materialt podniki. V celkovém souctu bylo zkoumano 46 podnikd, z nichz bylo
35 vyrobnich a 11 poskytujicich sluzby. Kritériem pro vybér podnikt byla velikost podniku
podle poctu zaméstnanct a obratu, a predchozi zkusenosti s méfenim a fizenim vykonnosti.
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Tyto informace byly zjistény na zakladé diive provedené sekundarni analyzy. Do vzorku byly
zatazeny stfedni a velké podniky, u nichz existoval ptfedpoklad, Ze uplatiuji systematicky
ptistup k fizeni vykonnosti. Celkem 60 rozhovord bylo provedeno s manazery na stiedni
urovni fizeni (napf. manazer kvality, personalni manazer, manazer vyroby, a dalsi) a nejvyssi
urovni fizeni (generalni feditel, finanéni a obchodni feditel) vybranych podnikd.

Ke zpracovani dat byla pouzita obsahové analyza.
Detailngj$i charakteristika provedenych vyzkumnych Setieni je uvedena nize:

e Prvni Setfeni bylo provedeno Stiiteskou vroce 2011 a publikovano v roce 2012
Vv ¢lanku s nazvem ,,Key features of Strategic Performance Management Systems”.
Hlavnim cilem tohoto vyzkumu bylo analyzovat SMV v ceskych velkych vyrobnich
podnicich ze dvou hledisek. Nejprve identifikovat a analyzovat souc¢asnou podobu
SMV (modely, vlastnosti, role, silné¢ a slabé stranky) ve vybranych vyrobnich
podnicich. A déle stanovit pozadavky, které musi byt splnény v budoucnu pro
navrzeni efektivniho SMV. Pozornost byla vénovéana také faktorm, které ovliviiuji
vykonnost vyrobnich podnikli a aspektim (charakteristika, komponenty, klicové
prvky) uspésného fizeni vykonnosti. Celkem bylo analyzovano Sest velkych vyrobnich
podnikti (z odvétvi automobilového, elektrotechnického, sklarského a chemického
pramyslu). Podniky byly analyzovany metodou polostrukturovanych rozhovorii
s vyuzitim 10 otevienych otazek [194].

e Charakteristika, v€etné cile a metodiky druhého Setfeni je uvedena v ramci 1. Setfeni
a soucasné v [201].

e Charakteristika, vcetné cile a metodiky tretiho Setfeni je uvedena v ramci 2. Setfeni

a soucasné v [195].
Podrobné vysledky této komparace jsou uvedeny v [196].
3. Setieni

Cil: Hlavnim cilem tohoto Setfeni provedeného formou analyzy piipadovych studii,
prostiednictvim polostrukturovanych rozhovorii s manazery vybranych podnika a dale také
analyzou internich materialt, bylo charakterizovat efektivné vytvofeny SMV a SRV podniku.
SMV byly zkoumany na dvou rtznych urovnich. Prvni, analyza SMV jako celku byla
provedena pomoci otazek tykajicich se vicerozmérnosti méfitek vykonnosti, jejich propojeni
s podnikovou strategii a definovani méfitek na provozni trovni. Druh4 analyza byla zamétena

na identifikaci vztahu mezi SMV a prostiedim. Dale bylo zkoumano, zda je strategie
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reformulovdna na zaklad¢ vysledkl ziskanych prostiednictvim méfeni a zda existuje vztah

mezi méfenim vykonnosti a systémem odménovani.

Vyzkumna metoda: Polostrukturované rozhovory byly provadény s 10 manazery vybranych
velkych a stfednich podniku. Struktura vzorku se skladala z podniku, u kterych se o¢ekaval
vztah K prizkumu tématu (napt predpoklad, Ze spole¢nosti maji zavedeny SRV). Vztah
K tématu prizkumu byl zjistén jiz diive provedenou sekundarni analyzou. Pro zpracovani dat

byla pouZita obsahové analyza. Setfeni bylo realizovano na za¢atku roku 2014.

Charakteristika analyzovaného vzorku podniki: Kone¢ny vzorek zahrnoval celkem
10 manazerti, z nichz 4 byly na nejvyssi urovni fizeni a 6 na stfedni Urovni fizeni. Vybrané
podniky jsou z riznych odvétvi (1 zpracovani potravin, 1 vyrobu a zpracovani plasti,
1 povrchové zpracovani a tézba, 2 kovozpracujici, 1 sluzby v teplarenské a energetické
oblasti, 1 sluzby pro automobilovy primysl, 1 informacni technologie, 1bankovnictvi,
1 pojistovnictvi), a to vzhledem k umyslu zavedeni diverzity do vzorku. Podle natizeni
Komise (ES) ¢ 800/2008 [35], vybrané podniky Ize rozdélit na 3 velké podniky (vice nez 250
zameéstnanct, vice nez 50 milionit EUR), 7 stiednich (51-250 zaméstnanct, vice nez 10 az 50
milionit EUR). Malé podniky nejsou zastoupeny. Z hlediska forem vlastnictvi, vzorek
obsahuje 6 tuzemskych podniki se sidlem v Ceské republice a 4 zahraniéni podniky se sidlem

v Italii, Rakousku, Skotsku a USA.
Podrobné vysledky tohoto Setieni jsou uvedeny v [197].
4. Setieni

Cil: Cilem provedeného Setieni bylo zjistit, zda soudasné SRV koresponduji
s charakteristikami efektivniho SRV (jsou tedy sloZeny z komponent identifikovanych

prostfednictvim literarni reserSe).

Vyzkumna metoda: Pro ziskani dat byla zvolena metoda elektronického dotaznikového
Setfeni. 51 dotaznikl vSak nebylo respondentim doruceno. Celkova navratnost dotaznikli byla
10,1%, tj. 126 podnikli. Pro vypocet velikosti vzorku ze zakladniho souboru a nasledné
navratnosti byly pouzity vzorce uvedené v [39]. Dotaznik vyuzity v tomto Setfeni je soucasti

ptilohy A této prace. Setfeni bylo uskuteénéno v zavéru roku 2015.
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Charakteristika analyzovaného vzorku podnikii: Zakladni soubor tvofily podniky z péti
nejkonkurenceschopnéjsich odvétvi v Ceské republice, které byly identifikovany na zékladé

Z7ebiicku TOP 100 firem v CR v roce 2014 (Obr. 3).

7%

= Vyroba a rozvod elektiiny, tepla,
plynu a klimatizovaného vzduchu

% Vyroba motorovych vozidel (kromé
motocyklil), ptivést a naveést

# Chemicky, farmaceuticky,
gumarensky a plastikaisky pramysl

< Bankovnictvi a pojistovnictvi

= Elektronika, optika, elektrotechnika

Obr. 3: Procentni podil oslovenych podniki

Zdroj: vilastni zpracovani, 2015, publikovano v [199]

Pro naplnéni cili Setfeni byla stanovena jes$t¢ dvé kritéria pro vybér podnikit z vySe
uvedenych odvétvi: 1. viechny podniky aktivné podnikajici na uzemi CR s obratem ve vysi
30 mil. a vice K¢, 2. pocet zaméstnanci nad 50 osob. Jednalo se tedy o stiedni a velké
podniky, nebot’ u nich Ize ptedpokladat rozvinutost SMV. Takto definovany zakladni soubor
byl identifikovan pomoci databaze Magnus Web. Zakladni soubor tedy zahrnoval celkem
1295 podnikd.

Vzorek podnikil, které se zcastnily dotaznikového Setfeni, lze charakterizovat dle obratu,
poctu zaméstnancli a typu vlastnictvi. Dle obratu Ize podniky rozde€lit na dve skupiny,
pticemz 52 % spada do skupiny 30 - 199,99 mil. K¢ a 48% s obratem 200 mil. a vice K&. Dle
poctu zaméstnanci byly podniky rozdéleny na nésledujici skupiny: stiedné velké podniky
s 50 — 250 zaméstnanci (50 %), stfedni az velké podniky s 251 — 500 zaméstnanci (15 %)
as 501 a vice zaméstnanci (35 %). Dle typu vlastnictvi sestdva vzorek podnikii z 53 %
podniki s tuzemskym vlastnikem, 46 % podnikid vlastnénych plné& ¢i ¢aste€né zahrani¢nim
subjektem a 1 % statnich podnikd. Vzhledem k anonymnimu vypliovani dotaznikového

Setfeni nelze respondenty charakterizovat dle odvétvi.

Podrobné vysledky tohoto Setieni jsou uvedeny v [199].

1 Zebiigek udava vzdy 100 nejvyznamnéjsich firem CR na zakladé jednotlivych kritérii za aktualni rok,
vice viz http://www.czechtop100.cz/
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3.2 Role systému méreni vykonnosti

SMV sehravaji v podniku rtizné role, které vSak nejsou stejné vyznamné. V teoretické Casti
prace jsou uvedeny nejcastéji citované role SMV, se kterymi se setkdme v odborné literature,
jimiz jsou implementace a revize strategie, poskytovani propojeni, méfeni a hodnoceni
vykonnosti, sledovani pokroku a nastroj pro interni komunikaci a motivaci [58], [67], [143].
Odpoveédi podniki (zahrnutych do 1. Setfeni) tykajici se role SMV se shoduji s prazkumy
autorti zabyvajicich se touto problematikou, jez jsou uvedeny v literarni resersi této prace.
Témér polovina podnikti se vyjadfila, ze jejich SMV napliuje v podniku roli tvorby,
implementace ¢i revize strategie. Dale jsou podniky velmi ¢asto uvadény role kontrolni,
informaéni a zvySovani produktivity. Vzhledem k tomu, Ze roli, které SMV v podniku
zastava, je v literatufe uvadéna celd fada, byly pro lepsi ptehlednost vysledky Setfeni

rozdéleny do 5 oblasti podle ¢lenéni Franco-Santos a kol. [58].

Podle provedené analyzy je pro podniky jednoznacné nejvyznamnéjsi oblast strategického
fizeni, kterd zahrnuje dlouhodobé planovani a sméfovani organizace, formulaci strategie
a vykonii. Konkrétné ji jmenuje tfinact podnikd. Nésledné deset podniki uvadi kontrolni
a informacni roli, které¢ spadaji do oblasti méfeni vykonnosti. Jiz méné Casto je podniky
zminovana oblast uceni se a zlepSeni. V ramci ni dva podniky uvadi zvySovani produktivity,
dva vyhodnocovani efektivity procesii, dals$i dva podniky odhalovani chyb a nataveni
napravnych opatfeni a jeden svou odpovéd nespecifikuje. Ctyfi podniky uvadi, Ze jednou
ze zékladnich funkci jejich SMV je poskytnout informace pro odménovani, coz lze zaradit
do skupiny roli ovliviiyjici chovani. Posledni nejméné Casto uvadénou skupinou roli je oblast
komunikace, kterou zminuji pouze tfi podniky. Stejny pocet podnikli taktéz zminuje

srovnavani s konkurenci.

Moderni SMV by mé¢l byt zaveden jako néstroj pro fizeni strategie a monitoring obchodnich
vysledku [71]. Tento pozadavek vSak splituje pouze tfinact zkoumanych podniki, u kterych
SMYV napliiuje roli strategického nastroje a funguje na vSech trech urovnich fizeni. Souhrnné
lze konstatovat, Ze role, kter¢é SMV v analyzovanych podnicich zastava, jsou rznorodé.
Mimo role strategické je nejcastéji napliovdna role kontrolni a informacni a uceni se
a zlep3eni. Casto opomijenou roli je odméfiovani na zakladé vykonu, pfi¢emz naptiklad Tsang

a kol. uvadgji, ze SMV musi byt propojen se systémem odménovani [214].

S rolemi SMV, které v podniku zastava, Gizce souvisi i otdzka vyuzivani informaci ziskanych
na zékladé meéfeni vykonnosti. Zajimavym zjisténim je, ze sedmndct podnikl uvadi, Ze

informace ziskané ze SMV vyuziva pro planovani budoucich vykont, ale pouze tfinact
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podnikll spatfuje roli SMV ve strategickém fizeni. Tento rozpor milize byt zplsobem
neznalosti problematiky méfeni vykonnosti nebo tim, Ze si respondenti neuvédomili otazku

strategického tizeni v kontextu roli, které SMV napliuje.

3.3 Urovei fungovani systému méieni vykonnosti

Vykonnostni méfitka by méla byt integrovana do vSech funkci a v ramci celé hierarchie
podniku [150]. Urovei zavedeni SMV ve zkoumanych podnicich je ovlivnéna skute&nosti,
zda se jedna o matefskou spolenost ¢i o spole¢nost dcefinou. V ramci 1. Setfeni bylo
Vv analyzovaném vzorku celkem Sest podnikil dcefinych a ¢trnact mateiskych. U poloviny
dcefinych spolecnosti, 1ze sledovat, Ze strategickou Uroven fe$i matefska spole¢nost a do
typickd predevS§im pro ceské podniky. Dv€ z téchto dcefinych spolecnosti maji SMV
zavedeny pouze na té nejnizsi, tj. operativni urovni a jedna jak na Grovni operativni, tak i na
urovni taktické. Zbylé tii dcetiné spolecnosti sleduji vykonnost na v§ech trovnich. Dvé z nich
maji zahrani¢niho vlastnika a jedna Ceského. Ze Ctrnacti matetskych spole¢nosti vyuziva na
celopodnikové trovni SMV deset spolecnosti. U ostatnich SMV funguje pouze na dvou ¢i
jedné urovni, pficemz uroven operativni je zcela vynechana. Na druhé strané uroven
strategickd je az na jednu vyjimku zastoupena vzdy. Je ziejmé, Ze pro dosazeni maximalné
efektivniho SMV, je tieba jej aplikovat na vSechny tii Grovné fizeni. To vSak splituje pouze
tiinact podnikl ze zkoumaného vzorku. Pokud tyto vysledky propojime s otazkou tykajici se
roli, které SMV ve sledovanych podnicich zastava, je mozné konstatovat, Ze u stejného poctu

podniktit SMV napliuje strategickou roli a na této urovni je i aplikovan.

3.4 Méreni vykonnosti jako nastroj pro implementaci a revizi strategie

Vychozim bodem strategického tizeni vykonnosti podnikli je definovani strategie, ktera
vyjadiuje, ¢eho chce podnik v budoucnosti dosdhnout a prostfednictvim jakych ¢innosti.
V poslednich dvou desetiletich bylo stale vice a vice pozornosti vénovano problematice
méteni vykonnosti jako nastroje pro implementaci a revizi strategie. Proto je tfeba zabyvat se

identifikaci vztahu mezi méfenim vykonnosti a podnikovou strategii.

Vsechny sledované podniky charakterizované vramci 2. Setfeni maji stanovenou
dlouhodobou strategickou koncepci véetné cilli a postupil se zaméfenim na zékaznika. Daleko
zajimavéjSim zjiSténim vSak je, Ze pouze tfi podniky maji strategickou koncepci stanovenou
na ¢asové obdobi 10 let a sedm podnikli na ¢asové obdobi 5 let. Ostatni polovina respondentil

uvedla, Ze Casové obdobi stanoveni strategie je v rozmezi do 3 let, z toho Sest podnikd ma
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definovanou strategickou koncepci pouze na 1 rok. Zde doslo s manazery k diskusi, zda se
tedy nejedna spiSe o taktiku nez o strategii. Z doplnujicich otazek vyplynulo, Ze strategie
Vv del$im horizontu je nadefinovana pouze v hrubych obrysech a detailnéji je rozpracovana na
obdobi jednoho roku. BohuZel manazeii dvou podnikii ¢asové omezeni strategie v ramci

rozhovoru neuvedli.

Tyto vysledky koresponduji s modernim pojetim strategie, které je uvadéno v soucasné
literatute. Plvodni pojeti prezentuje strategii jako cestu k jednozna¢né vytyCenému cili.
V dne$nim rychle se ménicim prostfedi musi byt manazersky ptistup ke strategii dynamicky,
flexibilni a inovacni. Moderni strategii tak napt. Jirasek [102] pfirovnava ke stielbé na
pohyblivy cil, pfi¢emz i stiilejici je v pohybu. Dytrt [48] k tomuto dopliuje, ze délka strategie
neni obecné dana, ale vyplyva ze specifickych podminek prostfedi, ve kterém se podnik

nachdzi a manazerovych schopnosti vyvoje trendy analyzovat a prognézovat.

Pozitivnim zjiSténim také je, ze témeét vSechny podniky, vyjma jednoho, maji ke strategii
nadefinovana strategickd méfitka vykonnosti, kterd zajist'uji jeji implementaci. Tyto vysledky
potvrzuji nastaveny trend, kdy méfeni vykonnosti vychazi ze strategickych cili podniku.
Porovndme-li tyto vysledky s vyzkumnymi studiemi provedenymi v ¢eskych podnicich
Vv poslednich letech [116] [194] [198], Ize konstatovat, Ze ma tento trend neustale rostouci

tendenci.

V ramci provedeného 3. Setfeni témét vSechny podniky, kromé jednoho, potvrdili, Ze jejich
méfeni vykonnosti je zaloZeno na vizi a strategickych cilech. Na prvni pohled by se mohlo
zdat, Ze setkdni v praxi se stfednim nebo velkym podnikem, jehoz SMV neni propojen se
strategii, je rarita. BohuZel néasledna hlubsi analyza SMV ukazuje, Ze v podnicich vzdy ne
vSechny strategické cile jsou skutecné¢ méteny. Shrneme-li, mizeme fici, Ze sou¢asné¢ SMV
jsou zalozeny na podnikové strategii, ale ne pro vSechny strategické cile jsou definovéna

méfitka vykonnosti.

3.5 Model, ramec ¢i metoda vyuzivana pro méreni

Pii identifikovani soucasné podoby SMV bylo zjiStovano jaky model, rdamec ¢i metodu
vyuzivaji podniky pro méteni vykonnosti. V ramci 1. Setfeni bylo zjisténo, ze pouze tfi
podniky zavedly metodu BSC ¢i SMV vytvorily na zakladé jejich principi. Dva podniky
popisuji model pro SMV jako komplexni, ktery je zaloZen na zahrnuti KPI do tvorby
strategickych plantl. Ctyti podniky uvadéji, e maji vytvofen vlastni model, ktery se opira

zejména o ukazatele z finan¢ni analyzy. Jedenkrat se u zkoumanych podnikl objevila aplikace
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modelu EFQM, lean managementu, procesniho fizeni a benchmarkingu. Zbylych Sest podniki
odpovédélo, ze zadny model pro méfeni vykonnosti nevyuziva, ale pouze sleduji vybrané

ukazatele.

Lze tedy konstatovat, Ze pouze tietina zkoumanych podnikt vyuziva néktery ze strategickych
SMYV, jako je BSC, EFQM ¢i model vychézejici z jejich principti. Na druhé strané tfetina
analyzovanych podnikli nevyuziva zddny z komplexnich modeli a tfetina se pii fizeni
vykonnosti spoléhd pouze na ukazatele financni. Vysledky prizkumu, ktery v roce 2005
provedl Trunecek a kol. [213] mezi 139 Ceskymi podniky, ukazuji, ze BSC patii mezi
nejmén¢ vyuzivané techniky méteni vykonnosti. Pouhych 11 % podnikiit model BSC plné
vyuziva a 40 % podnikd ho ani nezna. Stejné tak vysledky tohoto Setieni ukazuji, ze pouze tfi
podniky ze zkoumaného vzorku vyuzivaji model BSC. Prekvapivym zjisténim je, ze podniky,
az na jednu vyjimku, nevyuzivaji ani model EFQM, ktery byl vytvofen pro potieby

evropskych podnikt a v zépadni Evropé je Casto zavadeén.

V ramci 2. Setfeni byly dale pro komplexnéjsi zhodnoceni métfeni vykonnosti a soucasné
I konkurenceschopnosti u vybranych podniki zjistovany konkrétni nastroje, metody
a zpusoby, které pouzivaji pro urovani konkurencni pozice. Nejcastéji svou konkurenéni
pozici v odvétvi zjiStuji podniky prostfednictvim finan¢ni analyzy (tfindct podniki)
a benchmarkingu (sedm podnikt). Z komplexnich metod meéfeni vykonnosti jeden podnik
vyuzivd metodu Balanced Scorecard. Ctyii podniky uvedly jako metodu zjistovani
konkuren¢ni pozice metody pouZzivané k provedeni strategické analyzy a to SWOT analyzu
(tfi podniky) a Porterovu analyzu (jeden podnik). Zminény také byly prizkumy trhu, zpétna
vazba od obchodnich zastupcii, prostfednictvim rtiznych informacénich portala ¢i odbornych
periodik. Zajimavym zjisténim je, ze vysledky pruzkumu se pfilis nelisi od zavérid obdobnych
studii provedenych v ¢eskych podnicich v ptedchozich letech [84] [213]. Balanced Scorecard
je stale, 1 pfes svilj nebyvaly rozmach ve svété, velmi malo vyuZivan. Stejné tak piekvapivym
zjisSténim bylo pomérné nizké vyuzivani Benchmarkingu pro métfeni konkurenceschopnosti,
ktery dle studie spole¢nosti Bain & Company, provedené v roce 2013 [8], dlouhodob¢ patii

mezi nejvyuzivanéjsi nastroje podporujici strategické ¥izeni?.

Na zakladé komparace vybranych Setfeni charakterizovanych v podkapitole 3.1, lze po
provedeni detailni analyzy jednotlivé modely nebo metody pro méfeni vykonnosti rozdélit do

samostatnych skupin, kterymi jsou: komplexni pfistupy, soubor KPI a méteni vykonnosti

2 Spole¢nost Bain and Co. provadi pravidelné od roku 1993 vyzkum zaméfeny na identifikaci a zhodnoceni 25 nejpopularnéjsich
manazerskych nastroji a to z hlediska miry jejich vyuziti v podnikové praxi a z hlediska uspokojeni manazerd s aplikaci téchto nastroji.
Respondenti jsou z vice nez 70 zemi Severni a Jizni Ameriky, Evropy, Asie, Afriky a Sttedniho vychodu.
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zalozené na finan¢nich ukazatelich. Za komplexni pfistupy jsou zde povazovany metody
Balanced Scorecard a model EFQM, nebot jsou to nastroje pro méfeni a hodnoceni

vykonnosti a soucasné také pro jeji fizeni.

Nasledujici tabulka (Tab. 1) ukazuje Cetnost vyuzivani riznych modelt/metod pro meéteni

vykonnosti ve sledovanych podnicich v letech 2011 — 2013.

Tab. 1: Cetnost vyuZivani modelii/metod/p¥istupii pro méFeni vykonnosti

o Cetnost vyuzivani jednotlivych modelu v letech:
Soubor modelu 2011 2012 2013
Komplexni ptistupy 33 % 15 % 10 %
Soubor KPI 50 % 40 % 50 %
Financial indicators 17 % 45 % 40 %

Zdroj: Viastni zpracovani, 2015, publikovino v [196]
Vyse uvedena tabulka ukazuje, Ze stale velké procento ¢eskych podnikll pouziva pro méfeni
vykonnosti ptedev§im finan¢ni ukazatele, doplnéné nanejvys sledovanim spokojenosti
zakaznikd. V prvnim roce Setieni, tento podil byl nejnizsi, nebot’ v ramci tohoto Setfeni byly
zkoumény pouze velké vyrobni podniky, vychazejici z predpokladu, ze zacatek hlavniho
vyvoje SMV (1991-2000) souvisel piedevsim s vyrobnimi operacemi [205]. Ve stejné dobg¢,
je zde nejvyssi procento vyuziti komplexnich pfistupt, a sice metody BSC. V dalsich
Setfenich byla vzdy alespon polovina podniku stfednich, coz se odrazi v danych vysledkach.
Pongkud ptekvapivym zjisténim je malé procento vyuzivani komplexnich piistupi k méfeni
vykonnosti. Ze vSech dotazovanych podnikd, pouze jeden pouziva model EFQM pro méfeni

vykonnosti, ostatni vyuzivaji pfistupy zaloZené na metod¢ BSC.

Podniky, které byly zahrnuty do skupiny métici vykonnost na zakladé souboru KPI byly dale
podrobeny detailni analyze. Zkoumanymi oblastmi byly ty, ve kterych byly definovany
konkrétni KPI. Celkové lze konstatovat, ze dv¢ tretiny z nich maji méfitka stanovena ve vSech
hlavnich perspektivach metody BSC (finan¢ni, zakaznickd, procesni a zaméstnanecka).
Doposud ovSem jedna tfetina podnikdl nestanovuje méfitka v oblasti méfeni vykonu
zaméstnancl. Ackoli mnoho vyzkumnych studii potvrdilo silny vztah mezi fizenim lidskych
zdroji a piistupem zaméstnancti na strané jedné a vykonnosti podniku na strané druhé [5]
[73], uvadi Guryn né€kolik dulezitych vyzkumnych Setfeni o tom, ze ukazatele fizeni lidskych
zdroju jesté nejsou bézné vyuzivany v posuzovani efektivity fizeni lidskych zdroju a jeho
vlivu na vysledky podniku [73]. Velmi Casto se ovSem tyto podniky zabyvaji specifickymi
nastroji, které také ptispéji ke zlepSeni vykonnosti, jako je napt. Lean management, procesni

analyzy a benchmarking.
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Shrneme-li ziskané vysledky provedené komparace, je mozné konstatovat, ze komplexni
pfistupy jsou stale malo vyuzivany v Ceskych podnicich. Nicménég, 1ze identifikovat stale
rostouci trend v pouziti souboru KPI, ktery se snazi poskytovat "vyrovnany" pohled na
hodnoceni vykonnosti podniku. Rizeni vykonnosti pouze na zakladé finanénich ukazatelt
postupné klesa, vyuzivd ho méné nez 40 % z dotazovanych podnikli. Ve srovnéni s dfive
provedenymi studiemi [52] [84] [121] [209], kde méfeni na zadklad¢ finan¢nich ukazatelt stale
jesté prevazovala v praxi Ceskych podnikil, nyni u téchto dotazovanych podnikii ptevlada

méieni vykonnosti na zdklad¢ souboru KPI.

3.6 Soubor méritek vykonnosti

V ramci identifikace soucasné podoby systému meéfeni a fizeni vykonnosti je dale také nutné
zaméfit se na studium jedné ze zékladnich komponent SMV, a to na identifikaci vhodného
souboru méfitek vykonnosti, dale také na oblasti, ve kterych jsou meéfitka vyuzivana, na

kaskadovani métitek a vazbu vykonu na politiku odménovani.

3.6.1 Meéritka vykonnosti

V cCeskych podnicich se jesté stale setkavame se skutecnosti, kdy manazefi pro své
rozhodovéni pouzivaji vyhradné tradi¢ni finan¢ni meéfitka. Jak je uvedeno v literdrni reSersi,
kterd je soucasti této prace, tradi¢ni finanéni méfitka jiz nejsou pro pochopeni vykonnosti
v dynamickém, ekonomickém prostiedi dostacujici. Bylo tedy zajimavé zabyvat se otazkou,
zda manazeti vybranych podniki zahrnutych do 1. Setfeni stile jesté preferuji finan¢ni

ukazatele pro rozhodovani a fizeni vykonnosti.

Jedenact manaZerti z dvaceti oznacilo financni ukazatele za vyznamnéjsi. Jako diivody uvedli,
Ze pomoci finan¢nich ukazatelli dosahuji finan¢ni stability, a Ze pfes Cisla lze zaméstnancim
nejlépe ukazat dopady jejich jedndni. Sedm z nich se o nefinancnich ukazatelich vibec
nezminuje, jeden uvadi, Ze firma postradd ,,méfitelnost meékkych dovednosti® a teprve je
planuje zavést. Sedm manaZeri povaZzuje finan¢ni a nefinan¢ni ukazatele za stejn€ vyznamné.
Tito manazefi uvedli, Ze finan¢ni vysledky jsou determinovany méfitky nefinan¢nimi, a Ze
finan¢ni ukazatele pouze odrazeji Cisla, ale nejsou schopny fici, ve kterych oblastech podnik
chybuje a co by mél zlepsit. Je mozné konstatovat, ze tito manazeii chapou vyznam
nefinanénich méfitek v modernim SRV, tak jak je uveden v teoretickych vychodiscich. Ve
dvou pfipadech manazeti dokonce uvadéli, ze jsou pro né nefinanni méfitka vyznamnéjsi.
Dlvodem bylo zaméfeni se zejména na kvalitu a déale skutecnost, Ze cilovou hodnotu

(24

finan¢nich méfitek stanovi holding, pro pobocku je tedy na rozdil od nefinanénich oblasti
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neovlivnitelnd. Vzhledem k tomu, ze v téchto ptipadech jsou uvadény i konkrétni piiklady
nefinan¢nich méfitek, které pro své rozhodovani manazeti vyuzivaji, lze predpokladat, ze

nefinan¢ni méfitka jsou v téchto zkoumanych podnicich plné€ integrovana do SMV.

Pokud se podrobné&ji zamétfime na finan¢ni ukazatele, z klasickych ukazatel finan¢ni analyzy
za nejvyznamnéjsi podniky povazuji ukazatele pomérové. Tento fakt uvadi Ctrnact manazert,
ktefi nejéastji pro analyzu vyuZivaji ukazatele rentability, likvidity a zadluZenosti. Sest
Z nich jest¢ svoji odpoveéd’ dopliiuje o ukazatele absolutni. Tti respondenti za nejvyznamnéjsi
povazuji ukazatele rozdilové, zejména pak Cisty pracovni kapital. Pouze v jednom podniku se

pro analyzu vyuziva Altmanovo Z-skore. Dva manazefi na tuto otdzku viibec neodpovédéli.

Vysledky provedeného Setfeni tedy poukazuji na skutecnost, ze financni méfitka jsou pro
podniky stile vyznamnéj$i nez nefinanni méfitka. Podle vysledkd studie provedené
Fibirovou [52] pouziva nefinanéni méfitka vykonnosti pouze 35 % dotazanych podniki,
oproti tomu absolutni finanéni ukazatele pouziva 89 % dotdzanych podniki a pomérové
finan¢ni ukazatele 60,2 % z dotazovanych spolecnosti. Vyznamnost finan¢nich ukazateli
potvrzuje i studie provedena Hultem a kol. [86], ktery zkoumal 94 studii publikovanych
v letech 1995 — 2005 zamétfenych na posuzovani vykonnosti mezinarodné pusobicich
podnikid. V této studii byly v 52 % piipadi v podnicich vyuzivany ukazatele zaloZené na
trzbach, ve 42 % ptipadi to byla subjektivné vnimana vykonnost respondentem, 44 %
vyuzivalo trzni podil, 29 % rentabilitu aktiv a 26 % poté jiny ukazatel ziskovosti. Pouze 20 %
pak vyuziva jako ukazatel vykonnosti produktivitu ¢i vztahuje vykonnost ke konkurenci.
Oproti tomu studie provedené [109] [156] ukazuji, Ze nefinancni ukazatele jsou stale vice
integrovany do SMV. A to vzhledem k faktu, Zze v soucasné dob¢ je udrzitelna hodnota pro
akcionafe tvorena nefinan¢nimi faktory, jako je vérnost zdkaznikil, spokojenost zaméstnanci,
interni procesy ¢i inovace [37]. Nicmén¢, autorem provedend analyza naznacuje, Zze dosud
pouze méné nez 50 % manaZerii oceiiuje vyznam nefinancnich ukazatelli pro rozhodovani

a fizeni vykonnosti.

Otazkou, které konkrétni ukazatele jsou pro hodnoceni dlouhodobé podnikové vykonnosti
nejvhodné&jsi, se zabyvali Siska a Lizalova [208]. Jejich vyzkum testoval vybrané ukazatele na
tiiletych tfadach tucetnich Udaji publikovanych vice nez 4 tisici tuzemskymi podniky
zaméstnavajicimi vice nez 20 zaméstnancii. Pomoci shlukové analyzy identifikovali jako
nejvhodnéjsi ukazatele ziskovosti a ukazatele ristu, konkrétné to byly ukazatele rentability

aktiv a riistu aktiv a rentabilita trzeb (ocisténd o riziko mezirocniho kolisani) a riist trzeb.
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Mezi nejcastéji uzivané hodnotové ukazatele v praxi patifi Ekonomicka piidand hodnota
(EVA), Hodnota piidand trhem (MVA) a hodnotovy ukazatel CFROIL. Ze zkoumanych
podnikli pouze tfi provazuji finan¢ni analyzu s tvorbou hodnoty pro zdkaznika a to pomoci
ukazatele EVA. Ctrnact respondentfl uvadi, Ze zadny z vyse uvedenych ukazatelii nepouZiva.
Ttetina z nich dokonce ani o jejich zavedeni neuvazuje, nebot’ klasické finan¢ni ukazatele
jsou pro jejich rozhodovani dostacujici. Jeden respondent na tuto otdzku uvedl, ze se
v podniku pouzivaji dynamické a statické modely pro hodnoceni efektivity investic a jejich
navratnosti. Zbyli dva manazefi tuto otazku pojali komplexné¢ a uvedli, ze v podniku maji

zavedenou metodu Balanced Scorecard a Benchmarking.

Udrzitelnd hodnota pro akcionafe je v dneSni dob¢ tvofena nefinan¢nimi faktory, jako jsou
loajalita zakaznikd, spokojenost zaméstnanct, interni procesy ¢i inovace [7]. Z provedené
analyzy vSak vyplyva, ze prozatim pouze polovina manazer docefiuje vyznam nefinancnich
ukazatelli pro rozhodovani a fizeni vykonnosti. Tito manazefi uvedli 1 konkrétni ptiklady
nefinanénich méfitek, proto Ize predpokladat, ze do SMV téchto podnikii jsou tato nefinanéni

méfitka plné integrovana.

Jak jiZ bylo feceno, efektivni SMV by mél byt vytvofen pomoci vSech vhodnych méftitek —
finan¢ni a nefinan¢ni méfitka, interni a extermé, méfitka zaméiena na kontrolu a zlepSeni,
a dalsi. Vysledky 3. Setfeni poukazuji na skutecnost, ze 8 z 10 dotdzanych podnikii vyuziva
finan¢ni a nefinanéni méfitka, stejné jako interni a externi. Dals§i dvé spolecnosti spoléhaji
hlavné na finan¢ni ukazatele. BohuZel podrobné&jsi analyza ukdzala, Ze méfitka vykonnosti
zamé&fena na zlepSeni jsou stale jeste raritou v SMV sledovanych podnikli. Mé&fitka vztahujici

se k zlepSovani zaméstnancu a inovaci byly identifikovany pouze v SMV dvou podnika.

%

Za jednu z pficin téchto zjisténi miZzeme povazovat, Ze manazeti neidentifikuji logické vztahy
mezi klicovymi méfitky vykonnosti. Pouze 1 z dotazanych spole¢nosti vytvaii strategickou
mapu a | stanovuje Castecn€ kauzalni vztahy v popisu jednotlivych meéfitek vykonnosti.
V ostatnich sledovanych podnicich tyto vztahy nebyly identifikovany a jejich identifikace

zlstava na urovni zdanlivé hypotézy.

Stejné tomu tak bylo i v podnicich zahrnutych do 2. Setfeni. I pfesto, Ze vSechny podniky
uvedly, ze méfeni vykonnosti v jejich podniku vychdzi ze strategie, z hlubsi analyzy
vyplynulo, Ze pouze dva z nich maji prokazateln¢ nadefinovana métitka vykonnosti ke vSem
strategickym cilim a sestavuji strategickou mapu. Z provedené analyzy jasn€ vyplyva, Ze
souCasny management zkoumanych podnikii nevénuje dostate¢nou pozornost odhaleni

logickych vazeb mezi vyuzivanymi ukazateli vykonnosti. Neni odhalovan vztah mezi
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kvalifikaci a motivaci zaméstnanct, kliCovymi procesy a vyvojem spokojenosti zédkazniki.
Pokud pfeci jen jsou tyto vztahy v podniku zkoumdany, vétSinou zistdvaji na Urovni

vyslovenych hypotéz.

Komunikace a pochopeni strategie je tzce spojeno s kaskadovanim strategickych métitek na
niz$i hierarchické urovné. Napftiklad, Kaplan a Norton [108] [109] tvrdi, ze pouze tehdy, kdyz
zam&stnanci a manazefi niz8i urovné rozumi a souhlasi se strategii a metodami jeji
implementace mohou se teprve pln¢ soustfedit na plnéni kazdodennich ukold v podniku.
Proto je velmi dulezité stanovit cile a meéfitka na operativni Grovni. Analyza internich
materidlti sledovanych podniki, charakterizovanych v ramci 3. Setieni, potvrdila, Ze pouze 4
podniky kaskaduji strategickda meéfitka vykonnosti na operativni uroven. Zbyla ¢ast
sledovanych podniki ma na operativni urovni stanovena méftitka souvisejici s finanénimi
ukazateli, produkci a produktivitou zaméstnanci. Ale nelze zde hovofit o skutecném
kaskadovani strategickych méfitek napiic podnikem.

(24

Jsou-li provozni métitka vykonnosti vyuzivana v systému odménovani, mohou pomoci jesté
1épe komunikovat cile a plany podniku, takZze manazefi niz$i Grovné a zaméstnanci znaji své
specifické role v implementaci strategii [109] [129] [130]. Krom¢ toho mohou také
vykonnostni cile stimulovat a motivovat zaméstnance, aby vyvinuli usili k realizaci
organizacni strategie, coz v kone¢ném dusledku povede ke zlepseni organizacni vykonnosti
[186]. Pouze ve 2 ze zkoumanych podnikii jsou méfitka vykonnosti plné integrovana do
politiky odménovani. V jinych podnicich je pouze v nékterych oddé€lenich zaloZen systém

odménovani na individudlnich cilech a métitkach vykonnosti.

Vznikajici proud vyzkumnych studii poukazuje na skutecnost, ze SMV mize byt efektivné
vyuzit nejen k realizaci strategie, ale i pro formovani procesu jeji formulace [28], [67].
Bohuzel vyuzivani méfitek vykonnosti pro reformulaci strategie je v praxi omezeno.
Navzdory skuteénosti, ze 8 z 10 podnikt uvedli, ze reformuluji strategii na zakladé méftitek
vykonnosti, nasledna analyza odhalila velky rozpor mezi odpovédi a realitou. Pouze

v 5 dotazovanych podnicich je mozné¢ zmapovat cely proces hodnoceni klicovych méftitek

vykonnosti, revizi strategie a jeji reformulovani.

3.6.2 Oblasti vyuzivani méritek
S aplikaci nefinancnich métitek uzce souvisi i oblasti, ve kterych podniky pomoci nich
vykonnost sleduji. Nejcasteji zminovanou oblasti u podnikti zahrnutych do 1. Setieni je kvalita

v kontextu perspektivy zdkaznikli (Sest respondentil), a to zejména mcfitka tykajici se

spokojenosti zakaznikli, po¢tu reklamaci, interni a externi zmetkovosti, nedodani zbozi
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k zakaznikovi, primérné doby zpozdéni ve dnech ¢i poétu nedokoncenych zakazek. V ramci
oblasti kvality se tedy podniky zabyvaji pouze kvalitou zbozi a sluzeb, nikoliv kvalitou
procesu a fizeni firmy, které mohou byt hlavni pfic¢inou nekvalitnich vyrobku ¢i sluzeb. Tii
respondenti uvadi oblast vyroby a to napf. vliv pouzivanych technologii na objem vyroby
¢i ukazatele vyuziti stroji. Podniky, které maji zaveden model BSC, shodn¢ odpovédély,
ze sleduji odchylky od standardu hodnoceni a svoji odpovéd dale nerozvadi. Pouze tii
respondenti zmifnuji oblast zaméstnancli a to konkrétn¢ ukazatele produktivity, fluktuace,
procento nemocnosti a spokojenosti. Méfeni vykonnosti tykajici se zaméstnanci, zakazniki
¢i procesit se ve zkoumaném vzorku tedy objevuje jen velmi vzacné, oblast inovaci nebyla

uvedena ani jednou. Ctyfi respondenti na tuto otazku viibec neodpovédéli.

Vysledky 2. provedeného Setfeni tyto zavéry potvrzuje a soucasné vyvraci. Nasledujici graf
(Obr. 4) zobrazuje, kolik podnikd sleduje danou oblast pomoci strategickych méfitek
vykonnosti. Na tomto mist¢ je tfeba zdlraznit, ze pouze devét firem ze sledovaného vzorku
bylo vyrobnich. VSechny sledované podniky, které¢ propojily méfeni vykonnosti se strategii,
maji méfitka vykonnosti nadefinovand v oblasti financi a zakaznikli. V oblasti financi se
zejména jedna o absolutni ukazatele, ukazatele ndkladové efektivity a ukazatele finan¢ni
analyzy. Pouze jeden ze sledovanych podnikl pouziva k méfeni finan¢ni vykonnosti moderni
ukazatel ,rentability EVA. Znatn¢ se mezi sledovanymi podniky 1i§i 1 rozsah
nadefinovanych méfitek v oblasti zakaznikl. VétSinou se tykaji pouze spokojenosti €i trzniho
podilu na relevantnim trhu. Pouze 4 podniky z analyzovaného vzorku maji meéfitka
nadefinovana i pro udrZeni a ziskovost zakaznikd, pfikladem je Index loajality CLI ¢i Index
NPS (Net Promoters Score). Pfi¢emz vétSina autort (napi. [17]) doporucuje pro efektivni
fizeni vztahi se zékazniky s vazbou na jejich udrzeni roztiidit je dle jejich loajality

a ziskovosti.
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Obr. 4: Oblasti, ve kterych maji sledované podniky nadefinovana strategicka méritka vykonnosti
Zdroj: Viastni zpracovani, 2015, publikovino v [195]
Jesté vétsi rozdily jsou patrny v oblasti procest (Obr. 5), kde vétSina firem dopliuje sva
finan¢ni a zakaznickd méfitka, méfitky prodeje, vyroby, jakosti, a nakupu. Trochu
ptekvapivym zjiSténim je, Ze pouze tfi podniky maji nadefinovana métitka vykonnosti v ramci

inovac¢niho procesu.
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Obr. 5: Strategicka méfitka vykonnosti procest

Zdroj: Viastni zpracovani, 2015, publikovino v [195]
V oblasti ndkupu a prodeje se jedna zejména o optimalizaci nakladii a hodnoceni dodavateli.
V oblasti vyroby se sleduje piedevSim spotieba k technicko-hospodaiskym normam,
efektivita ndakladd, zajiSténi toku materidlu, dodrZovani zasad Stihlé vyroby (Lean
management) a neustalé zkvalitiovani vyrobniho procesu. V ramci inovacniho procesu se
sleduje pocet inovaci a ndklady na né. Z hlubsi analyzy internich podnikovych dokumenti
vyplynulo, Ze pouze pét firem charakterizuje a sleduje vSechny procesy, které jsou kli¢ové pro

dosaZeni zakaznickych a finan¢nich cili.
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Nejméné podnikit ma nadefinovana meéfitka v oblasti zaméstnanecké vykonnosti. V oblasti
zaméstnancl jsou nejcastéji sledovany ukazatele, jako je primérna mzda, pocet pracovnikil,

produktivita prace a ndklady na vzdélavani.

Z vyse uvedenych vysledkl vyplyva, Zze u zkoumanych podnikt jiz nepfevlada monitorovani
finan¢ni oblasti, tak jako v obdobnych vyzkumnych studiich [52] [121] [134], ale sledovani
finan¢ni a zékaznické oblasti je vyrovnané. Naopak stale se potvrzuje fakt, Ze nadefinovani

m¢éfitek vykonnosti v oblasti zaméstnanct, zustava pro zkoumané podniky problematické.

4. provedené Setfeni také poukazuje na fakt, ze se sledovani vykonnosti v dotazovanych
podnicich v riznych oblastech stava pomalu vyrovnanéjsi. 6 podnikt z 10 jiz vytvoiily SMV
se strategickymi métitky vykonnosti v oblasti finan¢ni, zakaznické, procesni i zaméstnanecké.
Vsechny podniky sleduji vykonnost v oblasti finan¢ni a zakaznické, 7 v oblasti procesni a 6
v zamé&stnanecké oblasti. Tyto vysledky ukazuji, Ze dotazované podniky jiz primarné
nesleduji pouze financni sektor. Nicmén¢ stdle zlstdva problematicka otdzka definovani

méfitek vykonnosti v oblasti zaméstnancti a inovacnich procest.

Meéritka vykonnosti by méla poskytovat ,,vyrovnany obraz o ¢innostech podniku a méla by
byt multidimenzionalni [150]. Pokud vSak méfitka vykonnosti v urcitych oblastech chybi,
napiiklad v oblasti zdkaznikli, zamé&stnanct ¢i inovaci, tak jako u zkoumanych podniki, nelze

fici, ze SMV komplexni obraz poskytuje.

Na zéklad¢ komparace vybranych Setfeni charakterizovanych v podkapitole 3.1, byly dale
souhrné zkoumdany oblasti a pouzivand méfitka vykonnosti v dotazovanych podnicich, a to
vzhledem k faktu, ze zvySujici se podil vyuzivani nefinanénich méfitek tzce souvisi s oblasti,
v niZ je pomoci nich vykonnost métena. Konkrétni métitka vykonnosti a ¢etnost jejich pouZiti

je uvedeno v Tab. 2.
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Tab. 2: Konkrétni méritka vykonnosti a ¢etnost jejich pouZiti

Oblast méreni vykonnosti 2011 2012 2013
Financni vykonnost

Tradic¢ni finan¢ni ukazatele 100 % 100 % 100 %
Ukazatele zaloZené na hodnoté (EVA, | 33 % 15 % 10 %
MVA, CFROI)

Zakaznicka vykonnost

Zakaznické stiznosti 100 % 90 % 75 %
Spokojenost zdkaznikl 100 % 75 % 95 %
Udrzeni zakaznik 33 % 35 % 20 %
Interni procesy

Inovacni procesy 33 % 20 % 40 %
Operacni procesy (kvalita, vcasnost, | 100 % 100 % 100 %
naklady)

Zaméstnanecka vykonnost

Spokojenost zaméstnancti 50 % 35 % 30 %
Produktivita prace 83 % 70 % 60 %
Udrzeni zamé&stnancii 17 % 20 % 25 %
Dovednosti zaméstnancti 33 % 35 % 25 %
Zapojeni zaméstnancli 17 % 10 % 25 %

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015, publikovino v [196]
Vyse uvedené vysledky v mnoha ohledech stale odpovidaji pruizkumu Lingle a Scheemanna
z roku 1996 [126], ktery zjistil, Ze méfitka finanéni vykonnosti jsou zahrnuta v pravidelném
ptezkoumani vedenim u 98 % dotazanych podnikt, provozni vykonnost v 82 %, spokojenost

zakazniki v 76 % a vykonnost zaméstnanct V 57 % dotdzanych podnikii.

Silnd kritika tradicnich SMV a davéra manazerti ve finan¢ni ukazatele vedla ke kladeni
vétsiho diirazu na "moderni" financni ukazatele zalozené na hodnotovém fizeni. Avsak jak
uvadi Venanzi [216], o vice jak 10 let pozd&ji se paradoxné tento scénaf zménil jen malo.
Stale zGstavaji nejvice vyuZivana tradi¢ni financni méfitka a dalsi ukazatele, jako je napf.
EVA, se pouzivaji jen zfidka [72]. Tento fakt potvrzuje i nedavna studie provedena U.S.
National Association of Corporate Directors boardrooms, ze které vyplyva, ze pouze 16 %
podnikii pouziva ukazatele zalozené na hodnoté jako finan¢ni ukazatele v kompenzaénich

planech [40].

3.7 Informace ziskané mérenim a zpusob jejich vyuziti

Pro dotvoteni celkového obrazu o soucasné podob¢ systému méteni a fizeni vykonnosti bylo
vhodné také zjistit, jak hodnoti podniky sviij SMV zejména v otazce informaci, které¢ jim

poskytuje a jak jsou tyto informace vyuzivany.
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V podnicich charakterizovanych v 1. Setfeni bylo zjisténo, Ze vyuziti SMV koresponduje
s jeho rolemi. V zasad¢ 1ze podniky rozdélit do tii skupin. Podniky, které vyuzivaji informace
pro planovani budoucnosti tj. pfedev§im vytvofeni strategickych plant spole¢nosti; podniky,
které¢ diky informacim ze SMV sleduji a hodnoti minulost; a podniky, u kterych vyuziti
informaci pokryva obé oblasti. Pficemz dle McGee [139] by mél kvalitni SMV poskytovat
data jak pro sledovani vykonnosti v minulosti, tak i pro planovani budoucich vykond.
Jedenéct podnikd uvadi, ze informace vyuzivaji pro hodnoceni dosazenych hodnot s planem,
tedy pro kontrolu. Stejny pocet podnik ziskané informace vyuziva pro fizeni podniku
v budoucnosti, tedy pro vytvoieni strategickych plani. Mnohdy jsou ziskané informace
porovnavany s konkurenci ana zaklad¢ ziskanych vysledkli jsou vytvareny plany do
budoucna. K vyse uvedené skupiné podniku lze ptifadit dalSich Sest podniku, které uvadi, ze
ziskané informace vyuzivaji pro stanoveni ndvrhi ke zlepSeni. Celkem tedy sedmnéct
podnikli ziskané informace vyuziva pro planovani budoucich vykonl. Zminény byly jesté
nasledujici oblasti vyuzivani informaci: motivace a odménovani zaméstnancti, komunikace
ajednani s potencidlnimi zakazniky, sledovani trendi vyvoje ¢i hodnoceni navratnosti

investic.

Ctrnact respondentti hodnoti informace, které ziskaji pomoci SMV jako dostatecné,
ale soucasn¢ zde spatiuji i prostor pro zlepSeni. Konkrétné v oblasti informacnich technologii,
Vv CastéjSim mefeni a hodnoceni, v zavedeni externiho benchmarkingu ¢i obecnéji Vv moznosti
vyuziti novéjSich metod méteni vykonnosti. Dva z téchto respondenttl shodné spatiuji prostor
pro zlepSeni zejména v komunikaci a ziskavani informaci od zamé&stnanct, kteti podnik a jeho
¢innosti znaji nejlépe. Jednd se o podniky, jejichz SMV je zalozen na modelu BSC.
Ctyfti zkoumané podniky jsou se svymi SMV plné& spokojeni a dle odpovédi jejich manazeri
neni co zlepSovat. Dva z nich maji zaveden komplexni SMV, pfi¢emZ jeden vyuziva model
BSC a jeden EFQM. U téchto respondentli je spokojenost s informacemi, které SMV
poskytuje, na misté. Piestoze vyuzivaji moderni metody pro fizeni vykonnosti, SMV je
nezbytné neustale zkvalithovat a ptizpiisobovat obchodnim trendim. Jeden z respondenti,
ktery je s informacemi spokojen, vSak vyuziva k méfeni vykonnosti pouze soubor finan¢nich
ukazateld. V tomto piipad¢ lze doporucit zvazeni zmény piistupu k méfeni vykonnosti
podniku. Pouze jeden respondent povazuje informace, které ziskava ze svého SMV,
zanedostatecné a uvadi, ze ne vSechny procesy jsou méfitelné a nékteré Cinnosti jsou

V podniku vykonavané narazové. Jeden respondent na tuto otdzku neodpovédel.

Souhrné tedy konstatovat, ze témer dvé tretiny zkoumanych podnikd jsou s informacemi,

které jim SMV poskytuje spokojeni, ale uvédomuji si 1 prostor pro zlepSeni. Ten velmi Casto
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spatiuji v oblasti zlepSeni informacnich technologii podporujicich SMV ¢i v zavedeni
novéjsich metod méfeni vykonnosti. Z vyse uvedené¢ho vyplyva, Ze lze spatfovat v zavedeni

modernich metod méteni vykonnosti ve zkoumanych podnicich velky potencial.

Stejn¢ tak 1 vramci 2. Setfeni bylo zjisStovano, k cemu jsou informace ziskané meéfenim
ve sledovanych podnicich vyuzivany. Soucasné byl dan manaZerim prostor pro zhodnoceni,
zda jim tyto informace poskytuji dostacujici obrazek o vykonnosti, tedy konkurenceschopnosti
podniku nebo zda zde spatiuji urcity prostor pro zlepseni. Na tuto otdzku odpovédelo pouze
sedmnact manazeri. Pii rozhovoru bylo patrné, ze hledani odpovédi na tuto otazku je pro
z nich uvedly, ze jsou tyto informace vyzivany k revizi strategie, a tii ke zvySeni povédomi
0 podniku u zdkaznikl. Vzdy dva manazefti povazuji tyto informace za vyznamné pro zvyseni
prodeje svych produktil, k tvorbé novych inovaci, k upevnéni pozice na trhu a ke zlepSeni
komunikace se zdkazniky. Ddle bylo uvedeno, Ze jsou informace vyuzivany k neustdlému
zlepsovani vsSech podnikovych procest, kfizeni a planovani, k pouceni se z chyb,
ke zkvalitnéni prace, k vytvofeni novych nabidek, ke zlepSeni kvality sluzeb a ke zvySeni

spokojenosti zakazniki.

Sest manazeri zhodnotilo ziskivané informace za nedostate¢né a spatiuji v této oblasti
prostor pro zlepSeni, zejména v oblasti vyuzivani modernéjSich metod a ndstrojii. Bohuzel
ostatni manazefi (11) na tuto otdzku neodpovédeli. Tfi manazeii jsou se ziskanymi
informacemi spokojeni, coz odpovida i1 vysledkiim pfedchozi analyzy, nebot’ u téchto podniki

je SRV vytvofen v souladu s teoretickymi vychodisky.

3.8 Zakladni komponenty systému méreni a Fizeni vykonnosti

Otley [158] za hlavni komponenty systému méfeni a fizeni vykonnosti povazuje cile,
strategie, cilové hodnoty, odménovani a informacni toky. Na zakladé€ reSerSe literatury Ize tyto
komponenty detailnéji rozpracovat na stanoveni mise, vize, strategickych cil, méfitek
vykonnosti a jejich cilovych hodnot, definovani vazeb mezi méfitky vykonnosti, rozpad na
individualni cile a méfitka a jejich propojeni s politikou odménovani a revize strategie. Na
zaklad¢€ syntézy poznatkil ziskanych z reSerSe literatury byl tedy identifikovan vySe uvedeny
soubor komponent & charakteristik tvoficich efektivni SRV. Nasledné bylo pomoci

provedeného 4. Setfeni charakterizovano v ramci podkapitole 3.1 zkoumano, zda soucasné

SRV koresponduji s charakteristikami efektivniho SRV.
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Z vysledkt provedeného Setfeni vyplyva, ze vétSina podniklt mé jiz nadefinovany zakladni
komponenty, ze kterych vychazi strategické fizeni, tedy misi (55%), vizi (66%) a strategické
cile (87%). Velké mnozstvi podnikti (80%) ma také nadefinovana métitka vykonnosti a cilové
hodnoty, kterych chce v budoucnu dosdhnout. Méné jak polovina (45%) podnikli ma
strategické cile a métitka kaskadovana az na individudlni Groven. Zajimavym zjiSténim je,
ze 54% respondentti uvedlo, ze jejich SMV je propojen se systémem odménovani. Tento
vysledek je pravdépodobné ovlivnén tim, Ze u nékterych respondentti provazanost s politikou
odménovani existuje, pouze vSak na strategické tirovni, tedy na urovni nejvyssiho ¢i stiedniho
hierarchickou uroven. Nejméné zavedenymi komponenty v SMV ve zkoumanych podnicich
jsou definovani logickych vazeb mezi métitky vykonnosti (pouze 23%) a revize strategie na
zakladé ziskanych vysledkli z méfeni vykonnosti (30%). Na otdzku tykajici se skladby

komponent SRV bohuzel neodpovédélo 16 respondenti.

Efektivni SRV vykonnosti definovany na zakladé provedené literarni reSerSe obsahoval
celkové tedy devét komponent. Nasledujici graf ukazuje, ze ze vSech deviti komponentd
sestava SRV pouze u 9% podniki a z osmi komponent &i sedmi u 15% podnikil. Naopak 22%
podnikil mé sestaven SRV z méné nez étyfech komponentil. U nejvice podnikii (42%) SRV
sestava ze Sty ¢ péti a u 12% ze Sesti komponentil. Cetnost komponent efektivniho SRV

vyjadiena v procentech je patrna z nasledujiciho grafu (Obr. 6).
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Obr. 6: Cetnost komponent efektivniho systému mé¥eni a Fizeni vykonnosti

Zdroj: viastni zpracovani, 2015, publikovino v [199]

Dve¢ z vysSe uvedenych charakteristik byly v dotaznikovém Setfeni zkoumany podrobnéji, a to

z divodu jejich problematického zavadéni v praxi [197]. Prvni znich je porozuméni
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kauzalnich vztaht mezi cili ¢i méfitky. Proto bylo zjistovano, jakym zpisobem podniky
zkoumaji logické vazby mezi vyuzivanymi méfitky vykonnosti. V piedchozi otdzce tykajici
se komponenti SMV bylo zjisténo, ze urCovanim logickych vazeb se v praxi zabyva pouhych
23% zkoumanych podnikii. Z téchto podnikit 68% definuje vazby pomoci strategické mapy
a 32% je charakterizuje v ramci popisu kazdého méfitka. Na tomto misté je vSak tieba
zdiiraznit, ze 77% podnikl uréovani logickych vazeb mezi cili ¢i métitky nevénuje pozornost.
Na tuto otazku neodpovédélo 16 respondenti. Takto vysoké procento podnikil, které se
logickymi vazbami vibec nezaobira, je skutecné zarazejici, nebot vyzkum tykajici se
modelovani kauzalit naznaCuje, Ze strategické mapy mohou zna¢né zjednodusit a usnadnit

komunikaci v ramci komplexnich systému [57], [197].

Brit$ti autofi Bitici a spol. uvadéji, ze vyznamnou charakteristikou efektivniho systému
mefeni a fizeni vykonnosti je, aby rozliSoval mezi kontrolnimi a zlepSovacimi métitky. To se
vSak stdle ukazuje jako problematické, nebot KPI jsou pievazné kontrolni méfitka, které
odrazeji minulou vykonnost. Mimoto, méfitka na zlepSeni (leading measures) nejsou ¢asto
integrovana, ani dostate¢né neodrazeji ,,soft issues®, které urcuji budouci vykonnost [175]. Na
zaklad¢ idenititkovani této ,,measurement gap* byla pozornost vénovéana vyuzivani méfitek
zamé&fenych na kontrolu a na zlepSeni. U 62 % podnikli obsahuje systém méfeni a fizeni
vykonnosti oba dva typy meéfitek, u 38% nikoliv. Na tuto otazku bohuzel neodpovédélo
nejvice respondentt, tedy 35. Nasledn¢ bylo zjistovano, v jakém poméru jsou tato méfitka
vyuzivana. Z odpovédi respondentli, kteti byli schopni tento pomér urcit, vyplyvaji
nasledujici vysledky (viz Obr. 7). 42% podnikt vyuziva obé tyto kategorie métitek ve stejném
pomeéru, u 44 % podnika vSak stile prevladaji vysledkova métitka nad zlepSovacimi. Pouze

u 14 % podnik je situace opacnd a tyto podniky vice akcentuji méfitka zlepSovaci.
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Obr. 7: Pomér méfitek obsaZenych v systému méfeni vykonnosti

Zdroj: vilastni zpracovani, 2015, publikovano v [199]
Touto problematikou se zabyvala i nésledujici otdzka, kterd se jiz konkrétné vénovala
vyznamu méfitek zaméfenych na zlepsSeni, a to, zda respondenti vnimaji stejné¢ vyznamné
meéfitka tykajici se inovaci a angazovanosti zaméstnancti jako naptiklad méftitka tykajici se
trzniho postaveni a zdkaznika. BohuZzel vice jak polovina (57 %) podnikl uptednostiiuje trh
a zakaznika nad inovacemi a angazovanosti zaméstnancii, tedy typickymi méfitky
zamétenymi na zlepSeni. 43 % podniku tato méfitka vnima opac¢né a 68 % z nich uvedlo
konkrétni ptiklady téch, kterd v podniku méfi. U inovaci se jednalo zejména o métitka poctu
inovaci, podil inovaci na trzbach, efektivnost vyuziti inovaci a kaizeny a krouzky jakosti.
U angaZovanosti zaméstnancll respondenti nej€astéji uvadéli pocet zlepSovacich navrhi, pocet

realizovanych navrhi a inovacéni soutéze. Na tuto otdzku neodpoveédélo 18 respondenti.

Zavérem lze konstatovat, ze soudobé SRV ve zkoumanych podnicich, neobsahuji
komponenty logické vazby mezi cily a métitky vykonnosti a revizi strategie. Nespliiuji tedy
charakteristiky efektivniho SRV (definované v ramci literarni reserSe), nebot nepodporuji
porozuméni kauzdlnich vztahl a neméni se dynamicky se strategii. Problematickym také

zustavaji hierarchické a kiizové vazby cilti a métitek vykonnosti na motivaéni aspekty.

Urcovanim logickych vazeb se v praxi zabyva pouhych 23 % zkoumanych podniki. Je tieba
zvysit vyuzivani strategickych map, pro lepsi znazornéni kauzalnich vztahii proménych
vramci systému [12] a vyvojovych diagrami [222] pifi vyvoji systému meéfeni a fizeni

vykonnosti. Stejné tak jest¢ stale neni vyrovnané vyuzivani méfitek na zlepSeni vedouci

k proaktivnéjsimu piistupu k fizeni vykonnosti.
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U pouhych 62 % podniki je SMV slozen z obou typl méfitek, tedy z méfitek zamétenych na
kontrolu (lag measures) a na zlepSeni (lead measures). Pti detailnéjsi analyze bylo zjisténo, Ze
57 % ze zkoumanych podniki stile upfednostiiuje méfitka tykajici se trhu a zédkaznika nad
inovacemi a angazovanosti zaméstnancti, které jsou povazovany za typickd métitka zamétrena
na zlepSeni. V soudobych SRV je tedy tieba znaéné posilit roli méfitek tykajicich se

leadershipu, vzdélavani zaméstnancii, inovaci, schopnosti, znalosti a osobniho rozvoje.

3.9 Klicové pozadavky pro navrh uspéSného systému méreni a Fizeni
vykonnosti

Na zaklad¢ komparace vybranych Setfeni charakterizovanych v podkapitole 3.1, lze uvést
shrnuti nazori manazera sledovanych podniki na to, jak by mél byt efektivni systém méfeni
a fizeni vykonnosti vyvijen ¢i zlepSen, aby dokazal reagovat na globalni trendy a ménici se
role obchodu. Z rozhovort ¢asto vyplynulo, Ze mnozi manazeti si nejsou plné¢ védomi vsech
slozek, které by mély moderni systémy méfeni a fizeni vykonnosti obsahovat, tak, jak je
uvedeno V literatufe. Odpoveéd’ na tuto otazku byla pro manazery zna¢né komplikovana. Jejich
nazory tykajici se kliCovych charakteristik efektivné vytvoreného systému meéfeni a fizeni

vykonnosti Ize shrnout do nasledujicich bodu:

e jednoduchy a piehledny systém, ktery pfispiva k lepsimu sledovani vSech
strategickych cila,

e zapojeni vSech hierarchickych trovni, méfitka by méla byt integrovana
prostfednictvim organizac¢ni hierarchie,

e propojeni S politikou odménovani - nastroj pro motivaci zameéstnancii,

e existence IT systémd, které umoziuji sbér, analyzu a vykazovani pozadovanych udajd,

e schopnost predavani znalosti a Skoleni zaméstnanci.

Na druhou stranu piekvapivé ani jednou nebyly zminény logické vazby (vztahy piicina
anasledek) mezi jednotlivymi strategickymi mé&fitky vykonnosti. V podnicich, které
nepouzivaji komplexni pfistupy K fizeni vykonnosti, se neprojevuje zadny vztah mezi
dovednostmi a motivaci zaméstnancii nebo kli¢ovymi procesy a rozvojem spokojenosti
zakaznikd. A pokud tyto vztahy jsou Vv podnicich zkoumany, obvykle zistavaji na Grovni
vyslovenych hypotéz. Nejnovéjsi trendy uvedené v soucasné literature, kterymi jsou vyuziti

systémové dynamiky, modelovani a simulace, byly uvedeny v rdmci rozhovort pouze jednou.
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3.10 Zavéry z provedenych Setieni

Zaveérem lze konstatovat, ze rostouci tlak na konkurenceschopnost podnika v globalizujicim
prostiedi vede manaZery ke snaze neustdle zvySovat vykonnost podnikli a posilovat jeho
postaveni na trhu. Vykonnost zejména v kontextu zakaznikll se tak stdva stézejnim tématem
pro diskusi. Z vysledkl provedeného Setieni je patrné, ze sledované podniky si uvédomuyji, ze
jejich strategicka koncepce musi byt dynamicka, flexibilni a musi rychle reagovat na zmény

V dnesnim konkuren¢nim prostiedi.

Podniky si také uvédomuji, ze implementace strategické koncepce musi byt zajiSténa
prostfednictvim strategickych méfitek nadefinovanych v klicovych oblastech méteni
vykonnosti. Sledovani vykonnosti v jednotlivych oblastech se stava vyrovnangjSim. Oblast
financi jiZz neni dominantni, ale je dopliiovana sledovanim jak oblasti zdkaznik, tak i procesi.
Neni prekvapivé, ze vSechny sledované podniky pouzivaji tradi¢ni finan¢ni méfitka, vSak
ptekvapivé je, ze moderni finan¢ni ukazatele zalozené na hodnotovém managementu se stale
pouzivaji jen ziidka. V oblasti zdkaznické jsou béZné vyuzivana méfitka jako napf. stiZnosti
a spokojenost zakaznikli, naopak udrzeni zikaznika sleduji dotazované podniky jen
vyjimec¢né. Stejnd situace nastava v oblasti vnitinich procest, kde podniky méti provozni
procesy, ale méfitka v inovacnich procesech jen ziidka kdy. V oblasti zaméstnanct sleduji
podniky produktivitu prace, ale méfitka, jako je spokojenost zaméstnancti, schopnost udrzet
si zaméstnance nebo zaméstnanecké dovednosti jsou nepomérné méné vyuzivany. Lze tedy
konstatovat, ze méfitka vykonnosti zamétend na zlepSeni nejsou Vv Ceskych podnicich

V soucasné dobé témér vitbec vyuzivany.

Ve srovnani s diive provedenymi prizkumy riiznych autord byl identifikovan také neustale
rostouci trend v pouzZivani sady KPI, jejimZz cilem je poskytnout "vyvazeny" pohled na
hodnoceni vykonnosti podniku. Bohuze komplexni pfistupy k fizeni vykonnosti stale nejsou
v dotazovanych spole¢nostech €asto pouzivany. Z tohoto diivodu by mély podniky zaméfit

svou pozornost zejmna na fizeni vykonnosti neZ jen na jeji pouhé méteni.

Neuspokojivym zjisténim je také fakt, Ze manaZefi podnikii v Ceské republice nemaji

poveédomi o nékterych z hlavnich trendl identifikovanych v soucasné literatute.

Predev§im dynamika a flexibilita SMV, kterd by méla stimulovat neustdlé zlepSovani

vykonnosti podniku, jakoZ i diiraz na udrzitelnost a vSechny zainteresované strany stale chybi.

Problematickym stale zlstava nadefinovani méfitek vykonnosti v oblasti zaméstnanct a to

| pfesto, ze predchozi vyzkumy prokazaly, ze jednim z nejcastéjSich divodu pro fizeni
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vykonnosti podniku je ovliviiovani chovani zaméstnanct, jejich motivace a odménovani.
S tim uzce souvisi i odhalovani logickych vazeb mezi klicovymi ukazateli vykonnosti. Pravé

zde lze spatfovat nejvétsi nedostatek v méteni vykonnosti ve sledovanych podnicich.

Shrneme-li vySe uvedené zavéry, muzeme konstatovat, ze Ceské podniky prozatim nejsou
schopny v dostate¢né mife reagovat na trendy vyvoje v oblasti méfeni a fizeni vykonnosti
anevyuzivaji plny potencial SMV. Jejich soucasné systémy méfeni a fizeni vykonnosti
nespliiuji viechny naleZitosti, které by mél efektivni SRV splitovat. Je tieba, aby méfeni
vykonnosti v podnicich probihalo systematicky, bylo vyvazené a byla zahrnuta soucasné
I méfitka na zlepSeni. Vice jak polovina manazertu zkoumanych podniki si ov§em uvédomuje,
ze zde existuje znacny prostor pro zlepSeni. Lze tedy oCekavat v oblasti vyuzivani systémil

meéfeni a fizeni vykonnosti v ¢eskych podnicich zmény.
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4 |IDENTIFIKACE INTERNICH A EXTERNICH FAKTORU
OVLIVNUJICICH SYSTEM RIZENI VYKONNOSTI

S efektivnim systémem fizeni vykonnosti (SRV) velmi tizce souvisi také faktory, které
ovliviiyji jeho vyvoj a neustalé zlepSovani. Z teoretickych vychodisek uvedenych v ramci
literarni reSerSe vyplyva, ze bohuzel stile neni zcela jasné, jaké faktory ovliviiuji GspéSny

vyvoj, implementaci, vyuZiti a neustalé zlep§ovani SRV v podnicich.

Vramci této kapitoly jsou tedy proto pomoci provedeného Setfeni identifikovany
a analyzovany interni a externi faktory, které ovliviiuji implementaci a neustalé zlepSovani
SRV V podnicich. Souéasti je také analyza jednoho z vybranych externich faktorti. Poroznost
je vénovana ovSem piedev§im internim faktorim, nebot’ ty mohou podniky piimo fidit
a ovliviiovat, proto je soucasti této kapitoly také detailni analyza vybranych internich faktora.

Na zavér této kapitoly jsou definovany kli¢ové interni a externi faktory ovliviiujici SRV.

4.1 ldentifikace internich a externich faktorua

V ramci provedeného Setfeni bylo zjiStovano, které interni a externi faktory ovliviuji

implementci a neustalé zlepSovani SRV véetné jejich intenzity vlivu.

Toto Setfeni bylo provedeno vV mésici bfeznu roku 2016. Pro ziskani dat byla zvolena metoda
elektronického dotaznikového Setfeni [190]. Dotaznik vyuzity pfi tomto Setieni je soucasti

ptilohy B této prace.

Zékladni soubor zahrnoval vSechny velké vyrobni podniky a podniky poskytujici sluzby,
které aktivné podnikaji na tizemi Ceské republiky s obratem ve vysi 30 mil. a vice K&
a poctem zaméstnancii nad 250 osob. Jednalo se tedy o velké podniky, nebot’ u nich Ize
predpokladat rozvinutost SRV. Takto definovany zakladni soubor byl identifikovan pomoci

databaze Magnus Web. Zakladni soubor tedy zahrnoval celkem 1 809 podnikdi.

Vsechny tyto podniky byly osloveny prostfednictvim e-mailového kontaktu uvedeného
Vv databazi podnikatelskych subjekti Magnus Web. 367 dotaznikd vSak nebylo respondentiim
doruceno, vzhledem k nefunk¢nosti e-mailového kontaktu. Reprezentativnost dotaznikového
Setfeni byla vyhodnocena podle navratnosti. Celkova navratnost dotaznikti byla 11,37 %, tj.

164 podnikt. Pro vypocet navratnosti byly pouzity vzorce uvedené v [39].

Podniky, které se zcastnily dotaznikového Setteni, lze charakterizovat dale dle pfedmétu
¢innosti a typu vlastnictvi. Vzhledem k bliZze nespecifikovanym a nepfesnym odpovédim

respondentl tykajici se pfedmétu ¢innosti ¢1 dokonce jejich neuvedenim nelze podniky blize
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charakterizovat dle pfedmétu Cinnosti. Lze pouze konstatovat, ze vzorek podnikli sestava
Z podnikii s predmétem ¢innosti spadajici do kategorii CZ NACE®: A, B, C, D, F, G, H, J, K.
Dle typu vlastnictvi sestavd vzorek podniki z 35,8 % podnikl s tuzemskym vlastnikem,
61,7 % podniki vlastnénych pln€ ¢i Caste€né zahranicnim subjektem a 2,5 % statnich
podnikli. Vzhledem k anonymnimu vypliovani dotaznikového Setfeni nelze podniky dale

blize charakterizovat.
Dotaznik byl vyplnén pfevazné tediteli ¢i manazery na nejvyssi ptipadné stfedni Grovni fizeni.
Zavéry z provedeného Seti‘eni

V ramci internich faktorti byly detailné analyzovany tyto vybrané interni faktory: Podnikova
kultura, Organizaéni struktura, Kvalita procesti, Uroveti a kvalita IT systémil. Z provedeného
Setfeni je patrné, ze vSichni respondenti se shodli na tom, Ze pravé tyto uvedené interni
faktory maji vliv na implementaci a neustalé zlep§ovani SRV. Nasledujici tabulka (Tab. 3)
nasledné¢ uvadi procentni podil odpovédi respondentid tykajici se intenzity vlivu
u jednotlivych internich faktord. Intenzita vlivu je ohodnocena stupném 1 — 5, kde 1 znamena

a 5 nejvyssi intenzita vlivu.

Tab. 3: Intenzita vlivu jednotlivych internich faktort

i Intenzita vlivu
Interni faktory 1 > 3 4 5
Podnikova kultura 1,23% | 4,94 % | 25,93 % [41,98 % | 25,93 %
Organizac¢ni struktura 494% |14,81% |27,16 % | 24,69 % |28,40 %
Kwvalita procest 3,70% | 2,47 % 12,35 % | 25,93 % | 55,56 %
Urovet a kvalita IT systému 2,47 % 7,41 % 19,75 % | 35,80 % | 34,57 %

Zdroj: vlastni zpracovani, 2016, publikovano v [97]

Vysledky tykajici se intenzity vlivu jednotlivych internich faktori poukazuji na skutecnost, ze
implementaci a neustdlé zlepSovani SRV, ma interni faktor Kvalita procesti. Za dalsi
vyznamné vlivny faktor (s vy$si a nejvyssi intenzitou vlivu) povazuji Uroved a kvalitu IT
systému (vice jak 70 % respondentt) a stejné tak faktor Podnikova kultura (vice jak 67 %
respondentll). Naopak faktor Organizacni struktura povaZuje za vyznamné ovliviujici

implementaci a neustalé zlepSovani SRV nejméné respondenti (vice jak 53 %).

3 Klasifikace ekonomickych &innosti dle Ceského statistického tifadu — viz http://www.nace.cz/ nebo
https://www.czso.cz/csu/czso/klasifikace_ekonomickych_cinnosti_cz_nace.
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Dale byl dan v dotazniku respondentim prostor pro uvedeni dalSich internich faktori, které
dle jejich nazoru ovliviiuji implementaci a neustalé zlepsovani SRV véetné uvedeni intenzity
vlivu daného faktoru. VétSina respondentii zadné dalsi konkrétni interni faktory neuvedla.
Zbyli respondenti nejcasteji uvadéli tyto interni faktory: kompetence zaméstnancii, dostupnost
kvalitnich zamésntnancii, motivacni politika, organizovanost procesi, zajem Top
managementu, Uroven a kvalita IT sytémi, komunikace uvnitt podniku. VéEtSinu z jimi
navrzenych internich faktorti lze ovSem povazovat za aspekty faktoru Podnikova kultura,
ktery byl detailn¢ rozebrat v dalSi Casti dotazniku. Témeétr vétSina respondenti bohuzel
neuvedla u navrzenych internich faktor intenzitu vlivu, lze pouze predpokladat, ze je

povazuji za vyznamné.

Vzhledem ke komplexnosti a slozitosti téchto vybranych internich faktort (Podnikova
kultura, Organizaéni struktura, Kvalita procesti a Uroven a kvalita IT systémi) ovliviiujicich
implementaci a neustdlé zlepSovani systému fizeni vykonnnosti, byly tyto faktory v rdmci

Setfeni dale detailn¢ analyzovany.

U faktoru Podnikové kultura bylo zjistovano, které konkrétni aspekty podnikové kultury maji

dle nazoru respondentli nejvétsi vliv na implementaci a neustalé zlepSovani SRV.

Obr. 8 wuvadi, jaké konkrétni aspekty podnikové kultury povazuji respondenti

za nejvyznamnéjsi.
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Obr. 8: Nejvyznamnéjsi aspekty podnikové kultury

Zdroj: viastni zpracovani, 2016, publikovano v [97]

Z vysledkl je zfejmé, ze nejvice respondentli (cca 70 %) povazuje za nejvyznameéjsi tyto

aspekty podnikové kultury: Podpora top managementem, Podnikova komunikace a Zapojeni
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zamestnanct a jejich vycvik. Na vyznamnost aspektu Podpora top managementem poukazuje
i studie provedena [113]. Polovina respondentii pak pfisuzuje nejvétsi vliv aspektim —
Firemni strategie, Styl fizeni a Propojenost se syst¢émem odménovani. Pficemz fada studii
poukazuje na vyznam a benefity plynouci z vazby politiky odménovani na pifimy vykon
zaméstnanct, napt. [103] a dalsi. Naopak pouze tietina respondenti se domniva, Ze zasadni
vliv na implementaci a neustalé zlepSovani SRV mohou mit aspekty podnikové kultury —

Individualni competence zaméstnanct a Inovaéni kultura.

Dalsi faktor, Kvalita procesti, byl ve sledovanych podnicich detailnéji analyzovan
prostiednictvim stanovenych tvrzeni, ktera jsou charakteristicka pro procesy pro meéteni
atizeni vykonnosti jednotlivych podnikovych c¢innosti. Respondenti méli z téchto
jednotlivych tvrzeni oznacit pouze ta tvrzeni, ktera jsou charakteristicka pro takovéto procesy
probihajici v jejich podniku. V Tab. 4 je uveden procentni podil poétu respondentl, kteti

souhlasi, ze pro jejich podnik jsou jednotliva uvedena tvrzeni platna.

Tab. 4: Procentni podil respondenti souhlasejicich s jednotlivymi tvrzenimi tykajici se kvality procest

Procentni
Tvrzeni podil
respondenti
Provadime pravidelny pifezkum nastaveni procest a métitek vykonnosti 49 4 %
v ramci procesu. ’
Provadime systematickou revizi procesti a mefitek vykonnosti s cilem 531 %
maximalniho souladu s vytyCenymi strategickymi cili a nasi strategii. ’
V nasich procesech jsou integrovana métitka vykonnosti zaméfena na 420 %
zlepSeni. ’
Studium a pochopeni podnikovych procesti nas vede k jejich i¢innému 259 %
fizeni a pomaha ndm identifikovat interni a externi spoustéfe zmen. ’

Zdroj: vilastni zpracovani, 2016, publikovano v [97]

Na zaklad¢ odpovédi respondentl 1ze konstatovat, Ze pouze pfiblizn€ polovina sledovanych
podnikti provadi systematickou revizi procesti a métitek vykonnosti k zajisténi maximalniho
souladu s vytyCenymi strategickymi cili a pravidelny pfezkum nastaveni procest a méfitek
vykonnosti v ramci procesl. Pfi¢emZ spravna definice, nastaveni a provadéni revize procest
pro méfeni a fizeni vykonnosti a méfitek vykonnosti je klicovym ptfedpokladem pro Gc¢inné
fizeni interniho faktoru Kvalita procest. Dale lze konstatovat, ze pouze 42 % sledovanych
podniklt mé ve svych procesech integrovana méfitka vykonnosti zaméfena na zlepSeni a jejich
systémy lze tak oznacit za “vyvazené” [109], [151]. Pon¢kud Sokujicim zjisténim je, Ze pouze
25,9 % respondentl se domniva, Ze studium a pochopeni podnikovych procestt mize vést

k jejich i¢innému fizeni a pomoci identifikovat interni a externi spoustéce zmeén.
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U faktoru IT systémy bylo zjistovano, zda zavedeny sofistikovany informacni systém pro
méfeni a fizeni vykonnosti poskytuje sledovanym podnikiim dostatek informaci pro fizeni
a odpovida kladenym pozadavkiim. 72,8 % respondentd uvedlo, Ze je se svym IT systémem
spokojeno, poskytuje jim tedy dostatek informaci rozhodnych pro fizeni podniku a odpovida
jejich néarokiim. Zbyly pocet respondetti spatiuji ve svych IT systémech nejCastéji tyto
konkrétni nedostatky: nedostate¢na flexibilnost, finan¢ni naro¢nost pii jeho pofizeni,
nedostate¢na dynamika, nepropojenost s hodnocenim vykonnosti zaméstnancii a politikou
odménovani, pii sbéru dat se objevuji duplicity, nekompatibilnost s dalSimi zavedenymi

podnikovymi IT Systémy, problém integrity, nebo ze neni uzivatelsky ptijemny.

I presto, ze 72,8 % respondentl uvedlo, Ze je spokojeno s IT systémem zavedenym v jejich
podniku, pfi bliz§Sim zkoumani toho, zda tento system povazuji za flexibilni, bylo zjiSténo,
ze zna¢na Cast z nich ho povazuje za neflexibilni. Flexibilnosti IT systému je konkrétné
mysleno, zda lze v rdmci tohoto systému provadét revizi nastaveni procest, strategickych,
taktickych a operativnich cild, cilovych hodnot, jejich méfeni a vyhodnocovani apod., tj.
snadno meénit vstupni atributy ¢i své pozadavky na formu vystupnich dat. Z celkového poctu
oslovenych respondentii se 61,7 % respondenti domniva, Ze jejich IT systém lze oznadit

za flexibilni, zbyvajicich 38,3 % respondentli ho povazuji za neflexibilni.

Daéle bylo zajimavé zabyvat se otazkou, v jakych konkrétnich klicovych oblastech (finanéni,
zakaznicka, zaméstnanecka, interni procesy) je IT systém sledovanych podnikti schopen sbéru

dat, analyzy, reportovani a vyhodnocovani opera¢nich cilt a vyuzivani zdroju (Obr. 9).
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Obr. 9: Oblasti, ve kterych je IT systém schopny monitorovat vykonnost

Zdroj: viastni zpracovani, 2016, publikovino v [97]

Z 0Obr. 9 je patrné, Ze IT systémy sledovanych podnikt jsou schopné sbéru dat, analyzy,
reportovani a vyhodnocovani operacnich cili a vyuzivani zdroju pievazné ve financni oblasti
(95,1 %) a zakaznické oblasti (69,1 %). Ptekvapivym a pozitivnim zjiSténim je, ze vice jak
polovina podnikii ma IT system, ktery je schopen sbéru dat, analyzy, reportovani
a vyhodnocovani operacnich cili a vyuzivani zdroji v oblasti zaméstnancii a internich

procest.

Dale bylo Setfeni zaméteno na externi faktory. Zde bylo zjistovéano, které konkrétni externi
faktory ovliviiuji implementaci a neustalé zlepSovani SRV a jaka je jejich intenzita vlivu.
Jednalo se konkrétné o tyto externi faktory: Kulturni rozdily (Potfeba zohlednéni kulturnich
rozdilti v dcefinych podnicich v jednotlivych zemich fizenych matefskym podnikem skrze
unifikovany SRV.), Rostouci pozadavky zikaznikli, Rostouci sila konkurence, Rozvoj

informacnich technologii.

Vsichni osloveni respondenti povazuji vySe uvedené externi faktory za faktory majici vliv
na implementaci a neustalé zlepSovani SRV. V nasledujici tabulce (Tab.5) je uveden
procentni podil odpovédi respondentl tykajici se intenzity vlivu u jednotlivych externich
faktori. Intenzita vlivu je ohodnocena stupném 1 — 5, kde 1 znamena nejnizs$i intenzita vlivu,

cv v

vlivu.
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Tab. 5: Intenzita vliva jednotlivych externich faktort

Externi faktory IlntenZIta ;/ livu 3 Z 5
Kulturni rozdily 27,16%(19,75% [29,63% |17,28% |6,17 %
Rostouci pozadavky zdkaznik 3,70% (494% [1481% |3580% |40,74 %
Rostouci sila konkurence 3,70% 4,94 % 22,22 % (32,10 % 37,04 %
Rozvoj IT 494% [864% |23,46% |4321% |19,75%

Zdroj: viastni zpracovani, 2016, publikovino v [97]

Z vysledkt tykajici se intenzity vlivu jednotlivych externich faktorii je patrné, Ze nejvétsi
vyznam (vysSi a nejvysSi intenzita vlivu) respondenti piisuzuji Rostoucim pozadavkim
zakaznikt (76,54 % respondentll), Rostouci sile konkurence (69,14 %) a Rozvoji
informacnich technologii (62,96 %). Naopak externimu faktoru Kulturni rozdily respondenti
piisuzuji nejmensi vliv na implementaci a neustalé zlepSovani SRV (vys§i a nejvyssi intenzitu

vlivu tomuto faktoru pfisuzuje pouze 23,45 % respondentil).

Na zavér mohli respondeti také uvést dalsi externi faktory, které dle jejich nazoru ovliviuji
implementaci a neustalé zlepSovani SRV véetné uvedeni intenzity vlivu daného faktoru.
VétsSina respondentlt zddné dalSi konkrétni interni faktory neuvedla. Zbyli respondenti
nejCastéji uvadeli tyto externi faktory: legislativni zmény, trh prace a tlak na sniZovani

nakladl pti zachovani kvality.

4.2 Detailni analyza jednoho z vybranych externich faktoru

Jak jiz bylo uvedeno vramci literarni reSerSe, vlivem globalizace dochazi stale cCastéji
k unifikaci SRV. Za unifikované SRV lze oznadit jednotné globalni systémy pouZivané
jednotlivymi dcefinymi spolecnostmi. Tato unifikace vyvolava ovSem potiebu zohlednéni
kulturnich rozdil v SRV. Jak ukazal pfedchozi vyzkum, existuje velky rozpor mezi teorii
a praxi. Manazefi Ceskych podnikli si neuvédomuji vyznamnost kulturnich rozdili v fizeni

podnik.

V nédvaznosti na tato zjiSténi bylo realizovano dotaznikové Setteni, které prob&hlo v mésici
unoru 2014 v délce jednoho mésice. V dotazniku byly nejprve uvedeny faktografickeé udaje
0 podniku, jako napf. pravni forma podnikani, pfedmét Cinnosti, obrat, poCet zamé&stnanci,

forma vlastnictvi, vycet zemi, se kterymi podnik spolupracuje, pozice respondenta, apod.

Déle byl dotaznik vénovan problematice zohlednéni kulturnich rozdild v systémech méfeni
a fizeni vykonnosti, kde byla zjistovana napfi. frekvence spoluprace podniku se zahrani¢nimi
partnery, styl fizeni u zahrani¢nich partnerd, jejich pfistup k nejistoté, pfistup ke zménam,

zpiisob, jakym zahraniéni partnetfi provadi kontrolu planu, dosahovani cilli, vyuZivani
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stimula¢nich metod a technik, hodnoty a vlastnosti, kter¢ maji, a zejména, zda podnik
identifikuje kulturni rozdily u podnikti ze zemi, se kterymi spolupracuje, a jsou-li, tak jakym

zpusobem je piipadné zohlednuje ve svém systému méfeni a fizeni vykonnosti.

Zékladni soubor zahrnoval viechny vyrobni podniky v Ceské republice — 123 533 vyrobnich

podniki [4]. Pro ziskani vzorku respondentt byl pouzit nenahodny zamérny vybér.

Bylo osloveno celkem 54 vyrobnich podnikii podnikajicich v Ceské republice. Struktura
vzorku byla tvofena kapitalovymi obchodnimi spole¢nostmi z Ceské republiky, jejichz
predmétem cinnosti je vyroba, a soucCasné¢ u téchto podnikii existuje predpoklad vztahu
K tématu priizkumu (napt. predpoklad, Ze podniky maji zavedeny SMV a SRV, Ze pouzivaji
v ramci globalni sit¢ podnikii unifikovany SRV, ze mohou identifikovat potiebu zohlednéni
kulturnich rozdila ve svych SRV). Vztah vybranych podniki k tématu priizkumu byl zjistén

dtive provedenou sekundérni analyzou.
Podrobné vysledky tohoto Setieni jsou uvedeny v [83].
Vysledky dotaznikového Setieni

Reprezentativnost dotaznikového Setieni byla vyhodnocena podle navratnosti a podle slozeni
respondentli. Navratnost dotaznikového Setfeni Cinila 11 %, pro vypocet byly pouzity

vzorce v [39].

Podle sloZeni podnikii (respondentii), dle faktografickych udaji, nejvice odpovidaly tyto
podniky:

e Sledovany faktograficky iidaj — pravni forma podnikani.

puvodni vzorek — 31 podniktl s pravni formou a.s., 23 podnikt s pravni formou S.r.0.
kone¢ny vzorek — 2 podniky s pravni formou a.s., 4 podniky s pravni formou s.r.o.

Jako referencni pravni forma podnikéani byla stanovena pravni forma podnikani a. s. vzhledem

k zastoupeni vy$siho po¢tu podniki v pivodnim vzorku.
Referen¢ni pravni forma podnikani —a. s. = % = 15,50, tj. 15,50 x méné& je podniki s pravni

formou a. s. v kone¢ném vzorku oproti ptivodnimu vzorku.

23 . S _ L <
YT 1,48 — pozadovany pocet podnikli s pravni formou s.r.o0. v kone¢ném vzorku.

V kone¢ném vzorku jsou zastoupeny 4 podniky s pravni formou s. r. o.

Na zakladé vySe uvedenych skuteCnosti lze konstatovat, Ze konecny vzorek neodpovida

puvodnimu vzorku a je zkresleny. Vice odpovidaly podniky s pravni formou s.r.o.
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e Sledovany faktograficky udaj — lokalita (sledovana dle kraju):

puvodni vzorek — 28 podniki z Pardubického kraje, 13 podnikli ze StfedocCeského kraje,
9 podnikd z Kralovéhradeckého kraje, 2 podniky z Olomouckého kraje, 1 podnik

z Jihomoravského kraje, 1 podnik z kraje Vysoc€ina.

kone¢ny vzorek — 3 podniky z Pardubického kraje, 1 podnik z Olomouckého kraje, 1 podnik
z Jihomoravského kraje, 1 podnik z kraje Vysocina. Postup vypoctu je obdobny jako

u sledovani faktografického udaje — pravni forma podnikéni.

Vystupy z dotaznikového Setieni jsou po metodologické strance zajistény pomoci reliability,
validity a triangulace [49]. Pro zajiSténi pfesnosti a spolehlivosti vyzkumného nastroje byla
vybrana metoda Shoda mezi posuzovateli — byly srovnavany dva podniky z Pardubického
kraje se stejnou pravni formou podnikani (s. r. 0.). Z 29 polozek v dotazniku odpovédéli tyto

podniky shodné na 17 polozek. V procentudlnim vyjadieni je shoda mezi podniky dana
pomérem: g* 100 = 58,62 %. Plati, ze ¢im lepSi shoda mezi posuzovateli, tim vyssi

reliabilita. Na zakladé témét 60% shody mezi posuzovateli (podniky), lze usoudit,

ze vyzkumny nastroj neni dostate¢né reliabilni.

Pro ovéfeni platnosti a schopnosti vyzkumného nastroje piinaSet pozadovana zjisténi
a vysledky byla vybrana Konstruktova validita — porovnani vysledkll Setfeni tykajici se
zohlednéni kulturnich rozdili v SRV podniki s teoretickym konstruktem uvedenym v [2].
Z dotaznikového Setfeni vyplyva, Ze vybrané &eské podniky nezohlediiuji ve svém SRV
kulturni rozdily. Pro zvySeni validity dat byly pouzity tii rozdilné zdroje dat — provedené

dotaznikové Setieni, studie [2] a [176], a provedena triangulace (viz Obr. 10).

Odpovedi
NE_| 7zl
ANOQ[ _ e Z2
1 [ 1

1 2 3 Otazky

Obr. 10: Triangulace
Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015, publikovino v [83]
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Legenda:
Otazky:

1. Jsou dle VaSeho nazoru Vasi zahrani¢ni partnefi pfistupni zménam?
2. Dbaji Vasi zahrani¢ni partnefi na striktni dodrzovani stanovenych metod ve svych
podnicich?

3. Maji stejnéd ocekéavani i od Vaseho podniku?
Zdroje:
Z1- dotaznikové Setieni
Z2- Agiunis, 2012 [2]
Z3- Rosinski, 2011 [176]
Z provedeného dotaznikového Setfeni vyplyva, ze si Ceské podniky sice uvédomuji diilezitost
kulturnich rozdil, ale nezohlediiuji je ve svych SRV. Na zakladé vyse uvedenych vysledki
byl sestaven soubor doporuceni. Jednim z vystupt je vyzkumné pole (viz Obr. 11), kde
Gistiedni proménnou je SRV. Dekompozici vazeb jednotlivych proménnych, ovliviujici nebo
ovliviiované SRV lze poskytnout podniku piehled o souvislostech nékterych vyznamnych

procest v ramci SRV.

Poctet oblasti, ve kterjch Potet méftek
Zahraniéni Kulturni rozdily se sleduje vykonnost obsaenych v SRV
partnefi
X
X X
Pocet nevyhod
plynoucich ze SRV
X » X
Nastroje komunikace
X
Potetvyhod X
plynoucich ze SRV X Nové trendv v SEV Poéetaspekti rozhodnych
ové trendy v - .
Efektivita komunikace pro fizeni vijkonnosti

Obr. 11: Vyzkumné pole zahrnujici kulturni rozdily

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015, publikovino v [83]

Statisticka interpretace vztahli znazornénych mezi proménnymi ve vyzkumném poli miize byt

realizovdna pomoci:
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e Nepravé korelace — zda se, Ze proménna zahrani¢ni partnefi koreluje s proménnou
kulturni rozdily, ale ve skuteCnosti jsou jen shodné ovliviiovany tieti proménnou —
novymi trendy.

e Vyvojové sekvence: proménné — kulturni rozdily ovliviiujici ustfedni proménnou SRV
je ur¢ovana nepozorovanou proménnou — zahranicni partnefi.

e Chybgjiciho stfedniho c¢lenu — mezi nezavisle proménnou — zahranicni partnefi
a zavisle proménnou — SRV je ptivodné nepozorovana proménna — kulturni rozdily.

e Dvoji pfi¢iny — SRV ovliviuje vice proménnych, neZ se piivodné predpokladalo.

Soubor doporuceni sestaveny na zaklad¢ studia kulturnich rozdilti jednotlivych zemi

poskytuje nazorné nasledujici modelové vyjadieni (viz Obr. 12) unifikovaného SRV CR.

Unifikovany systém Fizeni vykonnosti CR

TSNS ¢astecna tolerance
rizika, striktni dodrZovani termind,
soutézivost mezi zaméstnanci.

Dcef. podnik
USA

Kolektivismus, pfedchazeni Kolektivismus, tolerance

rizikim, dhileZitd dochvilnost |/ peet, podnik Dcef. podnik rizika, dhiraz na dodrzovani
a presnost, uzavenost Velki Britanie Cina termintl, zaméstnanci si na
vztali na pracovisti pracovisti vychazeji vstiic

Kolektivismus, pfedchazeni
Dcef. podnik Deef. podnik \ | rizikim, duilezita doglm‘most
Francie Japonsko a pfesnost, harmonie a
spoluprace na pracovisti.
CR:

"':‘i als; i e - - W(istefni
nzikum, striktni dodrZovani pravidel, FL— ! g e

odméfené vztahy na pracovisti : .
. At mezZizamestnanc

Obr. 12: Navrh grafického vyjadieni unifikovaného systému Fizeni vykonnosti CR

Zdroj: Viastni zpracovani, 2015, publikovino v [83]

Schéma vychazi z fungovani nékolika dcefinych podnikii, které maji mateisky podnik v CR
ajsou zde barevné oznadeny shodné charakteristiky CR s jinymi zemémi. V CR je vypjaty
individualismus, shodné tomu je také i v USA, ve Francii a v Némecku. Co se tyka ¢astecné
tolerance rizika, ma CR nejblize k USA. Cesi jsou vétsinou nedochvilni stejné jako Francouzi.
A co se tyka vztahil na pracovisti, panuje znacna rivalita jako ve Francii. Jak je ze schématu
patrné existuji znaéné kulturni rozdily v zemich zejména Japonska, Ciny, Velké Britanie, ale
i Némecka a je tedy nutné tyto kulturni rozdily v SRV zohlednit. Chovani a fizeni systému
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V zemich se znaénymi kulturnimi rozdily musi byt pfizpisobeno tamnim podminkdm
a zvyklostem, piikladem pro vhodné za¢lenéni kulturnich rozdild v ramei unifikovaného SRV

v CR mohou byt zahrani¢ni zkusenosti a doporuceni.

Zavérem lze konstatovat, ze Kulturni rozdily jsou podniky povazovany za dilezité, nicméné
ve svych SRV je nezohlediiuji. Z toho plyne, Ze &eské podniky stoji pied vyzvou zahrnout

tento novy trend do svych SRV.

4.3 Detailni analyza internich faktori

Vzhledem k vyznamnosti internich faktort bylo dale vhodné provést jejich detailni analyzu.

Tato detailni analyza byla provedena v ramci Setieni charakterizovaného v podkapitole 3.1.
Za klicové jsou povazovany ty interni faktory, které byly nejcastéji uvedeny v odborné
literatufe a soucasné byly identifikovany v podkapitole 4.1, tedy: podnikova kultura zaméfena
na vykonnost, kompetentni pracovnici s pravomoci ménit SRV, kvalitni proces prezkoumani
a modifikace méfitek vykonnosti a flexibilni informacni systémy vyuzivané pro sbér, analyzu

a reporting dat.

Nejdiive byla pozornost vénovana podnikové kultufe zaméfené na vykonnost, zlepSovani se
audeni. V fadé dalSich Setfeni se totiz ukazuje, Ze tento faktor sehrava pii implementaci SRV
nejvyznamngéjsi roli [161]. Nejvice respondentii takto zamétenou podnikovou kulturu vytvari
schopnosti poudit se zchyb a pfizptsobit se ménicim se okolnostem (79 %), informace
ziskané z méfeni vykonnosti vyuziva k rychlému jednani a K revizi strategie a procest 43 %
podnikt, viditelny zdvazek a podporu vrcholového vedeni 42 % a konzistentni komunikaci
a demonstrovani pfinosu systému meéfeni a fizeni vykonnosti 32 %. Zté€chto vysledki
vyplyva, Ze komunikace je jeSté¢ stidle podcenovanym aspektem pi1 vytvareni kultury
zamé&fené na vykonnost a proto se velmi Casto setkdvame se selhanim implementace systému
méfeni a fizeni vykonnosti. PficemZz Atkinson uvadi, Ze vyuziti komunikace pokroku
(Obr. 13) znazornuje, kolik procent respondentl zatrhlo vSechny ¢tyfi aspekty podnikové
kultury zamétené na vykonnost. Vidime, Ze se jedna o pouhych 13 % respondentli, naopak 42
% respondentl fidi pouze jeden ze zminénych aspektii kultury zaméfené na vykonnost. 31 %
respondentll vyuziva dva ze zminénych aspekti a 14 % tfi. Na tuto otazku neodpovédélo 15

respondentl.
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Obr. 13: Mira aspekti podnikové kultury zahrnuta do systému ¥izeni vykonnosti

Zdroj: vilastni zpracovani, 2015, publikovano v [199]

S podnikovou kulturou zaméfenou na vykonnost uzce souvisi i dal§i faktor, a to lidé.
Zejména, zda maji zaméstnanci pravomoc menit nastaveni systému méfeni a fizeni
vykonnosti a pokud ano, zda k tomu maji k dispozici vhodné nastroje. 69 % podniku uvedlo,
Ze mohou systém méfeni a fizeni vykonnosti ménit a 31 % tuto pravomoc nema. Z t&ch, kteti
maji pravomoc systém ménit, ma 79 % i vhodné nastroje. Toto zjisténi je velmi pozitivni
a koresponduje s pfedchozim faktorem podnikovou kulturou zaméfenou na vykonosti, nebot
ta je nejcastéji ve zkoumanych podnicich vytvarena schopnosti poudit se z chyb a pfizplsobit
se ménicim se okolnostem. V dal§im vyzkumu je vSak tfeba vénovat se i1 otazce, zda maji

zaméstnanci pro tuto zménu potiebné znalosti a dovednosti.

Tietim faktorem, ktery byl zkouman, je existence a kvalita procesu pro pifezkoumani,
modifikaci a zavadéni méfitek vykonosti. Na tuto otdzku bohuzel nebylo schopno odpovédét
60 % respondentii. Jiz ztoho lze usuzovat, Ze fizeni tohoto faktoru je v praxi znacné
problematické. 40 % respondentii se pokusilo proces piezkumu méfitek vykonnosti
charakterizovat, ale k jasnému popsani jednotlivych krokt tohoto procesu doslo pouze u 5 %
Z nich. Ostatni respondenti charakterizovali tento proces velmi stru¢né ¢i jen Caste¢né a nelze
je objektivné povazovat za podniky, které tento proces efektivné fidi. Nejcastéji respondenti

reviduji méfitka 1x za rok.

Poslednim faktorem, kterému se Setfeni vénovalo, je existence informacnich systému
vyuzivanych pro sbér, analyzu a reporting ziskanych tdajii. Hodnocena byla zejména jejich
flexibilita, kterd umozni snadnou zmeénu téchto Cinnosti. 87 % respondentl povazuje
informacni systémy vyuzivané v jejich podnicich za flexibilni a pouze 13 % nikoliv. Ti, kteti

je povazuji za neflexibilni, nepovazuji za flexibilni cely systém meéfeni a fizeni vykonnosti,
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nebot’ je fizen na centralni urovni a predstavuje globalni nastroj, ktery neumoziiuje

pfizpusobit hodnoceni konkrétni lokalité. Na tuto otazku neodpovédélo 19 respondenti.

4.4 Stanoveni internich a externich klicovych faktori ovliviiujicich
systém Fizeni vykonnosti

Na zékladé identifikace internich a externich faktori ovliviujicich SRV pomoci literarni

reSerSe a provedeného dotaznikového Setfeni v podkapitole 4.1 byly stanoveny interni

a externi klicové faktory majici vliv na implementaci, neustalé¢ zlepSovani, souhrnné tedy

kvalitu SRV a zarovei i jeho subsystému SMV.

Za Kklicové interni faktory povazuje autor prace tyto: Kvalita procesu — je nutné zabezpedit
komplexni piistup k vyvoji, jasné definovat a nastavit proces systému fizeni vykonosti. 1T
systémy — zajiSténi sofistikovanych informac¢nich systémti a technologii, které jsou
pomocniky pro méfeni a fizeni vykonnosti procest. Rizeni lidskych zdroji — zptsob
zapojeni zamé&stnancu, vazba jejich vykonu na politiku odménovani, dovednosti zaméstnanct,
jejich trénink, a dal§i. Podnikova kultura — prostfednictvim podnikové kultury top
management vyhlasuje vetejny zdvazek a podporu pro méfeni a fizeni vykonnosti, zajistuje
konzistentni komunikaci a ptfenos znalosti uceni se z chyb a ptizplsobeni se ménicimu se

prostiedi. Interni faktory mtize podnik ptimo fidit a ovliviiovat je.

OvSem vliv podniku na externi faktory je minimalni. Nicméné externi faktory vyznamné
podnik ovliviuji a je tfeba, aby je podnik neustale sledoval prostfednictvim rtiznych analyz
a studii. Za kli¢ové externi faktory povazuje autor prace tyto: Kulturni rozdily — vzhledem
k rostouci globalizaci dochazi k unifikaci SRV, podniky uplatiiuji jednotné fizeni vykonnosti
ve vSech svych pobockach po celém svété a v souvislosti stim roste potieba zohlednéni
kulturnich rozdild v dcefinych podnicich v jednotlivych zemich fizenych matefskym
podnikem skrze univerzalni SRV. Rostouci pozadavky zikaznikii — vzhledem k faktu, Ze
pozadavky zakaznikli neustale rostou a zakaznici se chovaji neloajalné a impulsivné, je tieba,
aby podnik prostfednictvim rliznych vyzkumnych setfeni a marketingovych analyz neustéle
zjistoval, co zédkaznici chtéji, jaké maji pozadavky. Dale je nezbytné, aby podnik v kroku
stanoveni vyvazen¢ho souboru KPI mél nadefinovdna meéfitka sledujici spokojenost
zékaznika, ziskovost zdkaznika a udrzeni zdkaznika. DalSim externim faktorem je Rostouci
sila konkurence — zasadni je také, aby podnik neustale sledoval konkurenci ve svém oboru,
provadél riizné srovnavaci analyzy, benchmarking, apod. Poslednim klicovym externim
faktorem je Rozvoj informacnich technologii — podnik musi také sledovat vyvoj

informacnich technologii, aby informaéni systém a technologie, které¢ vyuZiva pro realizaci
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vykonu své podnikové Cinnosti a také k jeho meéfeni a fizeni, byly moderni a hlavné
dostacujici k vykonavani vSech téchto ¢innosti. ProtoZe tyto informaéni systémy a technologie
mohou zaméstnanciim v podniku zna¢né uleh¢it praci, zefektivnit podnikovou komunikaci

a maji mnoho dalSich vyhod.
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5 STANOVENI ROZVINUTOSTI SYSTEMU MERENI A RiZENi
VYKONNOSTI PODNIKU

Tato kapitola se zabyva urovni rozvinutosti soucasnych systémt méteni a fizeni vykonnosti

Vv Ceskych podnicich.

Uroveti rozvinutosti systému méfeni a fizeni vykonnosti vychazi jednak z faktu, z jakych
komponent je slozen a jednak z toho, na jaké urovni jsou v podniku fizeny klicové faktory

ovlivilujici jeho vyvoj a neustalé zlepsovani, tedy jeho kvalitu.

5.1 Na zakladé poctu obsaZzenych komponent
Rozdéleni podniki dle naplnéni zakladnich charakteristik efektivniho systému méteni a fizeni
vykonnosti uvedeného v ramci literarni reserse vychazi z predchozi analyzy komponenti SRV

ve zkoumanych podnicich uvedené v podkapitole 3.1.

Tyto charakteristiky byly definovany na zdkladég literarni reSerSe néasledovné, systém méteni

a fizeni vykonnosti musi:

e mit strategické cile a métitka odvozeny z mise ¢i vize,

e byt zaveden jako nastroj implementace strategie,

e mit stanoveny cilové hodnoty méfitek, kterych ma byt dosazeno v planovaném obdobi,
e podporovat porozuméni kauzalnich vztahti mezi méftitky,

e mit vykonnostni méfitka zaclenéna do celé hierarchie a vSech funkei,

e byt propojen se systémem odménovanti,

e dynamicky se ménit se strategii a zménami ve vnitinim a vn&js$im prostiedi.

Podniky, jejichz systém meéfeni a fizeni vykonnosti splituje 1-2 charakteristiky byly oznacCeny
jako podniky s nizkym stupném rozvinutosti, podniky se 3-5 charakteristikami jako podniky
se stfednim stupném rozvinutosti, a 6-7 charakteristik jako podniky s vysokym stupném
rozvinutosti efektivniho SRV. Na zékladé takto provedené analyzy lze konstatovat, ze 47 %
podnikti ma nizky stupen rozvinutosti, 33 % podnikl stfedni stupenn rozvinutosti a 20 %

podnikt vysoky stupefi rozvinutosti SRV (viz Obr. 14).
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Obr. 14: Stupeii rozvinutosti systému Fizeni vykonnosti

Zdroj: vilastni zpracovani, 2015, publikovano v [200]

5.2 Na zakladé poctu klicovych Fizenych internich faktort

Jak jiz bylo uvedeno v ptechozich dvou kapitolach, s efektivnim SRV velmi tizce souvisi
pfedevsim interni faktory, které ovliviiuji jeho vyvoj a neustalé zlepSovani. Proto byla déle
ve zkoumanych podnicich (charakterizovanych v podkapitole 3.1) urovana troven fizeni
téchto klicovych internich faktort. Za kli¢ové jsou povazovany interni faktory uvedené v kap.
4.4, tedy: podnikova kultura zaméfena na vykonnost, fizeni lidskych zdroju, kvalitni proces
pfezkoumani a modifikace métitek vykonnosti a flexibilni informacni systémy vyuZzivané pro

sbér, analyzu a reporting dat.

Jak jiz bylo naznaceno v rdmci reSerSe literatury, podnikova kultura zaméfend na vykonnost
Vv sobé zahrnuje fadu aspektli, které ji utvafeji. Pro zkoumani urovné fizeni tohoto faktoru,
bylo nejprve nutné tyto aspekty vymezit. Aspekty byly vymyzeny dle studii [7] a [112], které
se Vv klicovych bodech shoduji a poskytuji komplexni pohled na tuto problematiku. Jedna
se 0 viditelny zavazek a podporu vrcholového vedeni, schopnost ucit se z chyb a pfizplsobit
se ménicim se okolnostem, vyuzivani informaci ziskanych z méfeni vykonnosti k rychlému
jednani, revizi strategie a procest a konzistentni komunikaci a demonstrovani pfinosu SRV.
Podniky, u kterych byly identifikovany alespont dva ze zminénych aspektt, byly oznaeny
jako firmy, které tento faktor fidi. VSechny cCtyfi aspekty podnikové kultury tidi pouhych 13
% podnikd, tfi aspekty 14 %, dva 31 % a pouze jeden ze zminénych aspekti 42 % podniku.
Jedna se o faktor, ktery stoji v poptedi zdjmu zkoumanych podniki. Stejné tak faktor zajiSténi
kompetentnich pracovniki s pravomoci ménit SRV, ktery s podnikovou kulturou velmi tzce

souvisi. Rizeni tohoto faktoru bylo identifikovano u 69 % procent zkoumanych podniku.
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Nejcastéji fizenym faktorem vsak je vyvoj flexibilniho informaéniho systému vyuzivaného
pro sbér, analyzu a reporting dat. 87 % podniki je presvédCeno, Ze takovymto informacnim

systémem disponuje.

Naopak charakterizovat proces pro prezkoumani, modifikaci a zavadéni méfitek vykonosti
bylo schopno pouze 20 % podnikd. Pfi¢emz 60 % podnikii se o tuto charakteristiku vibec
nepokusilo a na tuto otazku neodpovédélo, u zbylych 20% podnikii neni mozné tento proces

povazovat za kvalitni, nebot’ nebyly schopni popsat jeho jednotlivé kroky.

Pokud fizeni klicovych faktorti vyhodnotime souhrné (viz Obr. 15), Ize konstatovat, Ze
vSechny ctyfi faktory fidi pouze 12 % zkoumanych podnikt a tfi faktory 25 % podnikd. Je to
tedy jen o trochu vice nez tfetina podnikid. Nejvice respondentd fidi dva faktory 33 % ¢i pouze

jeden faktor 30 %.
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Obr. 15: Pocet Fizenych kl¢ivoych faktori ovliviiujicich kvalitu fungovani systému ¥izeni vykonnosti

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015, publikovano v [200]

Na zékladé uréeni urovné fizeni klicovych faktori ovliviiujicich kvalitu fungovani SRV jiz

bylo moZné pfistoupit k ovéfeni nize definované hypotézy.

Hy: Stupeni rozvinutosti efektivniho systému fizeni vykonnosti neni zavisly na poctu fizenych

klicovych faktort.

Ha: Stupen rozvinutosti efektivniho systému fizeni vykonnosti je zavisly na poctu fizenych

klicovych faktort.

Pro testovani této hypotézy byly podniky rozdéleny na zakladé dvou kritérii: troven

rozvinutosti SRV (nizk4, stiedni a vysok4) podle poétu obsazenych komponent a podle poétu

tfizenych klicovych internich faktort (viz Tab. 6).
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Tab. 6: Pozorovana etnost 0;;

Pocet Fizenych klicovych faktori
Stupeii rozvinutosti

1 faktor 2 faktory 3 faktory 4 faktory Celkem
Nizky 28 18 5 2 52
Stiedni 8 11 15 2 36
Vysoky 1 5 7 9 22
Celk. 36 34 27 13 110

Zdroj: vilastni zpracovani, 2015, publikovano v [200]

Pro testovani nezavislosti byl pouzit vySe uvedeny Pearsoniv y?2-test nezavislosti. Z tohoto

divodu byly vypocitany ocekavané Cetnosti (Tab. 7)

Tab. 7: Otekavané Cetnosti E;;

Pocet Fizenych klicovych faktori
Stupeii rozvinutosti

1 faktor 2 faktory 3 faktory 4 faktory Celkem
Nizky 17.01818 16.07273 12.76364 6.14545 52.0000
Stredni 11.78182 11.12727 8.83636 4.25455 36.0000
Vysoky 7.20000 6.80000 5.40000 2.60000 22.0000
Celk. 36.00000 34.00000 27.00000 13.00000 110.0000

Zdroj: vilastni zpracovani, 2015, publikovano v [200]

Hodnota testovaciho kritéria Pearsonova x2-testu nezavislosti je v tomto piipadé x* = 42,357
a prislusna p-hodnota je v podstaté rovna nule, coZz jednozna¢né svéd¢i o zamitnuti nulové
hypotézy ve prospéch hypotézy alternativni. Cramertv koeficient V = 0,439, coz znaci

stfedné silnou zavislost.

Miizeme tedy tvrdit, Ze stupei rozvinutosti efektivniho SRV je zavisly na poétu fizenych

klicovych faktori.

V tomto piipadé ma také smysl zkoumat, zda je intenzita zdvislosti u zkoumanych velicin
V obou smérech srovnatelna. K tomu nam poslouzi hodnoty Somersova d. Pokud posuzujeme,
jak je stupen rozvinutosti efektivniho SRV podminén poétem fizenych kli¢ovych faktort,
dostavame hodnotu d =0,444. Pokud naopak zkoumame, jak je pocet fizenych kli¢ovych
faktorti podminén rozvinutosti efektivniho SRV, ziskavame vyssi hodnotu d = 0,510.

Rozvinutost systému fizeni vede k vétSimu poctu tfizenych kliovych faktort, tedy ¢im je

v

systém rozvinut€jsi tim vétsi pozornost je v podniku vénovana klicovym faktortim.
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6 NASTROJE PRISPIVAJICI K ZEFEKTIVNENI SYSTEMU RiZENI
VYKONNOSTI JAKO CELKU

Za uéelem zajisténi udrzitelnosti SRV by mél podnik, jak jiz bylo fe¢eno, pracovat neustale
na jeho zefektivnéni. K zefektivnéni SRV jako celku podniku mohou slouZit réizné nastroje.
Autor této prace definuje skupiny nastroji zaméienych na jednotlivé oblasti v podniku
vramci provedené literarni reSerSe v podkapitole 1.4.3. Nasledné je prostfednictvim
provedeného dotaznikového Setfeni, charakterizovaného v podkapitole 4.1, zjistovano, zda
maji manazeti ¢eskych podnikd o téchto skupindch néstroji povédomi, zda jsou v Ceskych
podnicich vyuZivany a také jakou intenzitu vlivu na zefektivnéni SRV jako celku dle nézoru
dotazovanych manazert tyto nastroje maji. Na zéklad¢ vysledkt z provedeného Setieni bylo
zjisténo, ze vSechny podniky pouzivaji néstroje vyuzivané v rdmci definovanych oblasti.
Otazkou vsSak zustdva, zda jsou v téchto podnicich tyto nastroje skute¢né¢ vyuzivany
k zefektivnéni SRV. Nasledujici graf (viz Obr. 16) ukazuje intenzitu vlivu jednotlivych
skupin nastrojii na zefektivnéni SRV jako celku. Intenzita vlivu je ohodnocena stupném 1 — 5,

cvwr

intenzita vlivu a 5 nejvyssi intenzita vlivu.
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Obr. 16: Intenzita vlivu jednotlivych skupin nastroji na zefektivnéni systému Fizeni vykonnosti jako celku

Zdroj: Viastni zpracovani, 2016, publikovano v [97]
Nasledujici tabulka (Tab. 8) uvadi podrobné Ciselné vyjadieni intenzity vlivu jednotlivych
skupin nastroji, rozdélenych dle vyuziti v ramci jednotlivych oblasti v podniku, na

zefektivnéni SRV jako celku ve sledovanych podnicich.

Tab. 8: Stupné intenzity vlivu jednotlivych skupin nastroji na zefektivnéni systému Fizeni vykonnosti jako
celku

Intenzita vlivu

Nastroje

1 2 3 4 5
Performance Appraisals 15%| 12% | 22% | 30% | 21 %
ERP systémy 2%| 7% 16%| 41% | 33 %
Business Intelligence 16% | 11 % | 14% | 37 % | 22 %

Strategické mapy, flexible strategy game-card, apod. 37061 20%| 229%| 19%| 2%

Kognitivni mapy 47% | 19%| 20%| 14%| 1%
Fuzzy mnozZiny 60%| 25% | 12%| 1%| 1%
Simulatory, modelovani reality, manaZerské hry 122%| 22%| 17%!| 12%!| 6%

Podnikové socidlni sit¢ (napi. Yammer, Jive Software,
IBM Connections a dalsi) 48% 1| 20%1| 20%| 9%| 4%
IT néstroje pro lepsi komunikaci a spolupraci mezi
zaméstnanci  (napt. Cisco WebEx, Microsoft

SharePoint,a dalsi) 28% | 14% | 25%| 17%| 16 %
Zdroj: vilastni zpracovani, 2016, publikovano v [97]
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(74 % respondentil) na zefektivnéni SRV IT nastrojim poskytujicim souhrnné informace pro

fizeni podniku a umoznujicim zpracovni dat (napt. ERP systémy).

Necelych 60 % respondentil pak pfisuzuje vyssi a nejvyssi intenzitu vlivu nastrojim Business
Inteligence poskytujicim souhrnné informace pro fizeni podniku a zajistujicim dynamiku
provadénych procestl. Za dalsi skupinu nastroji, ktera ma zasadni vliv na zefektivnéni SRV
(s vySsi a nejvyssi intenzitou vlivu - 51 % respondentl) lze povaZovat nastroje na podporu

hodnoceni a fizeni vykonnosti zamé&stnanct (napt. Performance Appraisals).

Ttetina respondentt (33 %) poté piisuzuje vyssi a nejvyssi intenzitu vlivu IT néstrojim pro

lepsi komunikaci a spolupraci mezi zaméstnanci.

Naopak nejméné vlivnou skupinou néstroji jsou tzv. Fuzzy mnoziny - matematicky nastroj
slouzici k popisu pravdépodobnych, nejistych nebo neurcitych jevi (vyssi a nejvyssi intenzitu

vlivu oznacilo pouze 2 % respondentil).

Stejné tak vliv nastrojii pro usnadnéni a zefektivnéni podnikové komunikace obecné -
Podnikové socialni sité; nastroje pro umoznéni vizualizace strategie, zndzornéni kauzalnich
vztahil a souvislosti (napf. Kognitivni a strategické mapy); a nastroje pro vzdélavani a vycvik
zaméstnancl, manazerd, trénink manazerskych dovednosti (napf. simuldtory, modelovani
reality, manazerské hry) povazuji respondenti za zanedbatelny. Nejvyssi a vyS$i stupent

intenzity vlivu oznacila u téchto nastroji neceld pétina respondentd.

Zavérem lze konstatovat, Ze existence vyspélého SRV v podniku je pouze jeden rozmér fizeni
vykonnosti podniku. Zasadni je také zajisténi jeho udrZitelnosti. To znamend, Ze je nutné
vzhledem k soucasné dynamice podnikatelského prostiedi provadét systematickou revizi
jednotlivych komponentii obsazenych v tomto systému. Sledovani vyvoje SRV, odhaleni
faktorti a souvislosti, které ovlivituji zavadéni a neustalé zlepsovani SRV, by mélo byt pro

podniky prioritou.
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7 NAVRH SYSTEMATICKEHO PROCESU RIZENI VYKONNOSTI

Pro potieby této prace definuje autor na zéklad¢ teoretickych vychodisek a poznatka
uvedenych v této praci, systematicky proces fizeni vykonnosti takto: ,,Systematicky proces
Fizeni vykonnosti podniku je takovy process, ktery zahrnuje systém rizeni vykonnosti
podniku, faktory ovliviiujici jeho kvalitu a nastroje prispivajici k jeho zefektivnéni.”.

Grafické zndzornéni tohoto procesu fizeni vykonnosti je patrné z Obr. 17.
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Obr. 17: Navrh systematického procesu Fizeni vykonnosti
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7.1 Navrh systému Fizeni vykonnosti

Na zékladé identifikace zakladnich komponent SRV uvedenych v podkapitole 3.8 a v ramci

literarni reerse je navrzen SRV. Jeho grafické znazornéni je patrné z nasledujiciho Obr. 18.
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SRYV se sklada z téchto zakladnich na sebe navazujicich kroki:
Dilezitou souéasti SRV je SMV, ktery tvoii jeho subsystém.

Prvnim krokem v ramci SRV je tvorba strategie podniku, ktera zahrnuje stanoveni mise,

vize a strategickych cili.

Déle je nutné stanovit vazby mezi cili pomoci strategické mapy, kauzalni mapy a systémové
dynamiky. Pomoci strategické a kauzalni mapy miize byt stanoven chybéjici cil ¢i cile
(a v navaznosti na to i méfitko ¢i méfitka v SMV) a miize tak byt poskytnut vyvazeny pohled
na podnik, a prostfednictvim systémové dynamiky pak 1ze chapat fungovani celého systému —
vSech proménnych v systému a vztahli mezi nimi, nasledné je mozné menit tyto proménné,
ovlivitovat jejich chovani a fidit je.

Dal$im navazujicim krokem je implementace této strategie, kterd je zajiSténa

prostfednictvim stanoveného vyvéazeného souboru KPI.

Stanoveni vyvazeného souboru KPI je zajisténo prostfednictvim pFistupu orientovaného
na stakeholders, ktery by mél vést k vyvazenému pohledu kazdého jednotlivého
stakeholdera. Ddle také pomoci dosahovani rovmnovahy mezi méritky (pomér méfitek:
finan¢ni/nefinan¢ni,  minulé/budouci  vykonnosti, leading/lagging,  interni/externi,
orientovanych na akcionafre/stakeholders) a zaroven vyvaZenym pokrytim vSech oblasti

vykonosti (financni, zdkaznickd, zaméstnanecka, internich procest).

Meéfitka v ramci stanoveného vyvazeného souboru KPI musi byt souCasné kaskddovéana na
niz8i hierarchické urovné. Méfitka vykonnosti musi byt zaclenéna do organizacnich funkci
prostiednictvim hierarchie podniku. Dal§im navazujicim krokem vramci SRV je tedy
kaskadovani, jenz je nutné provadét zejména vzhledem k vazbé vykonu zaméstnance na
politiku odménovani. A to vzhledem k faktu, ze nejcastéjsim divodem pro fizeni vykonnosti
je ovlivilovani chovani zaméstnancli, jejich motivace a odménovani. Proto je dalSim

vyznamnym krokem vazba vykonu na politiku odméinovani.

Prosttednictvim vyvéazeného souboru KPI je dale v rdmci subsystému méfeni vykonnosti
vykonnost monitoroviana prostiednictvim sbéru, analyzy, a identifikace odchylek

a interpretace dat. Nasledné dochazi k pfeméné dat na informace a jejich predani.

Informace jsou v ramci SRV predavany na dvou tirovnich, prvni — jedna se o informace
0 spolecnosti jako celku, které jsou predany externim stakeholdertiim, a druhd — jedna se

o informace Vv ramci spolecnosti, které jsou pifedany manaZerim podniku a jejich
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podrizenym. Na obou urovnich existuji tfi typy aktéru: hodnotitelé (manazefi, externi
aktéti), hodnoceni (stfedni management, podnik obecné) a zhodnotitelé (0soba nebo
instituce, kterd hodnoti efektivnost a U€innost méfeni vykonnosti, procesu reportovani

a pozadovanych vystupti).

Jednotlivi aktéfi hodnoti aktualni a pozadované vystupy v kroku hodnoceni aktualnich
a pozadovanych vystupti. Na zidkladé¢ tohoto zhodnoceni je nutné stanovit napravna
opatieni. Odchylky mohou byt zpisobeny §patnym nastavenim vyvazeného souboru KPI,
V tom pfipad¢ je nutné jej pirenastavit, nebo je nutné provést revizi strategie a reformulovat

strategické cile.

7.2 Faktory ovlivitujici kvalitu systému Fizeni vykonnosti

Podrobna charakteristika téchto faktort je uvedena v podkapitole 4.4.

7.3 Nastroje prispivajici k zefektivnéni systému rizeni vykonnosti
Podrobné charakteristika jednotlivych skupin nastroji piispivajici k zefektivnéni SRV jako

celku je uvedena v kapitole 6.
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8 OVERENI MOZNOSTI ZAVEDENI SYSTEMATICKEHO PROCESU
RIiZENI VYKONNOSTI

Moznost zavedeni navrzeného systematického procesu fizeni vykonnosti v ¢eskych podnicich
byla ovéfena pomoci zpracovani pfipadovych studii formou polostrukturovanych rozhovori
provedenych na tfech vybranych podnicich. Dva z téchto podnikd jsou vyrobni a jeden
nevyrobni Cili poskytujici sluzby. VsSechny tfi podniky Ize dle Natizeni Komise (ES)
¢. 800/2008 [35] povazovat za velké podniky (nad 250 zaméstnanci, nad 50 mil. Eur). Oba
vyrobni podniky jsou soucasti zahrani¢niho koncernu ¢i holdingu, jednéd se o Ceské dcefiné

spolecnosti velké zahrani¢ni matetské spolecnosti.

Vztah vybranych podniki k tématu prazkumu byl zjistén diive provedenou sekundarni
analyzou. Vzhledem k tomu, Ze se jedna o velké podniky a soucasné byly tyto podniky jiz
diive zahrnuty do realizovanych vyzkumnych Setfeni, ktera prokéazala vysokou rozvinutost
jejich systému méfeni a fizeni vykonnosti, byly identifikovany jako nejvhodnéjsi pro ovéteni

moznosti zavedeni systematického procesu fizeni vykonnosti.

Polostrukturované rozhovory byly provedeny v meésici cCervnu tohoto roku ve vyse
charakterizovanych podnicich s nékolika manaZery oddéleni controllingu, financi, kvality
a vyroby ve sledovanych podnicich. Otazky pokladané pii rozhovoru se vénovaly tfem
oblastem: navrhu SRV, internim a externim faktorim ovliviiujici implementaci, vyvoj
aneustalému zlepSovani tohoto systému, tedy jeho kvalité, askupinam nastroji, které
piispivaji k zajiSténi jeho zefektivnéni a tim 1 udrzitelnosti. Konkrétni znéni zédkladnich otazek

pokladanych pii rozhovorech je soucasti ptilohy C této prace.

VSsichni manaZeti se shodli na tom, Ze navrZzené schéma odpovida tomu, jak by mé¢l dle jejich
nazoru vypadat a fungovat efektivni SRV v praxi. Sou¢asné nenalézaji zadné zakladni kroky,

které by v tomto navrhu chybély. Navrh tohoto SRV lze tedy povazovat za komplexni.

Za klicové nedostatky svych systémi fizeni povazuji zejména dosahovani rovnovahy mezi
jednotlivymi typy métitek, vyvazené pokryti vSech oblasti vykonnosti a vazbu vykonnosti na
politiku odménovéani. Tyto nedostatky lze obecné pokladat za jedny z nejkritictéjSich
problémi soudobych SRV. Dalsi problém vyskytujici se zejména v ramci SMV sledovanych
podniki je spojen S efektivnim vyuzivanim dat. Podniky v soucasné dobé disponuji raznymi
IT nastroji, které jsou schopné zajistit sbér dat, ovSem Casto se potykaji s problémem, Ze

nedokazi identifikovat z velkého mnozstvi sbéru dat data klicova. Tyto uvedené nedostatky
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lze povazovat za zasadni problémy ¢i bariéry zavadéni uvedené¢ho navrhu SRV ¢i jeho

jednotlivych ¢asti v téchto podnicich.

Na otazku fizeni externich a internich faktorG ovliviwyjici implementaci, vyvoj a neustalé
zlepSovani SRV, tedy jeho kvalitu, manaZeti odpovédéli, ze ¥idi viechny externi i interni
faktory. Pfi dalSim pokladanim otdzek zamétenych na podrobnosti tykajici se fizeni téchto
faktorti vSak vyplynulo, Ze ne vSechny faktory jsou ve zkoumanych podnicich fizeny v plném
rozsahu. Konkrétné maji podniky nejvétsi problémy s fizenim faktoru kvalita procesu. Pti
fizeni tohoto faktoru je pro podniky problematické zejména zajiSténi provadéni revize
a neustalé zlepsovani procesu. U podniku poskytujiciho sluzby je také problematické fizeni
lidskych zdroji, vtomto podniku chybi zejména zaméstnanci, ktefi by disponovali
dovednostmi a znalosti spojenymi s fizenim vykonnosti a existuje zde nedostate¢na
provazanost vykonu zaméstnancii na politiku odméiovani, nebot’ cile a méfitka vykonnosti
nejsou kaskadovéana na niz$i hierarchické urovné. Hledani odpovédi na tyto dodatecné otdzky
byly pro manazery velice problematické. Jeden z podnika uvedl jako dal$i vyznamny externi
faktor legislativu, a to zejména ve smyslu rozdilnosti legislativy mezi riiznymi staty a nutnosti

ptispisobeni uplatnovaného jednotného fizeni zménam v legislativé v jednotlivych statech.

Dale z rozhovort vyplynulo, Ze vétSinu skupin néstroju, které spolec¢n¢ s klicovymi externimi
ainternimi faktory tvofi systematicky proces fizeni vykonnosti, manazetfi znaji a jsou
vyuzivany v jejich podniku pro zefektivnéni SRV jako celku. Jedinou skupinou nastroji,
kterou neznaji a nevyuzivaji, jsou Fuzzy mnoziny. V jednom ze sledovanych podnikl pak
nejsou vyuzivany i Kognitivni mapy. Zadné dal§i skupiny nastrojd, jejichz zavedeni by
prispivalo Kk zefektivnéni SRV jako celku, nebyly manaZery identifikovany. Obecné lze
konstatovat, Ze manaZeti povazuji navrhovany vycet skupiny nastrojii zaméfenych na

jednotlivé oblasti v podniku za komplexni.

Vsichni dotazovani manazeti se schodli na tom, Ze lze navrh systematického procesu fizeni
vykonnosti povazovat za dobfe strukturovany, snadno pochopitelny a predev§im komplexni.
V otazce mozZnosti zavedeni takto navrzené¢ho systematického procesu fizeni vykonnosti
V podminkdéch jejich podniku, se manazeti vyjadfili pozitivné, ovSem vidi zde fadu piekazek
spojenych zejména S disponovanim dostateCnych znalosti o méfeni a fizeni vykonnosti
podniku, neschopnosti zajistit vyvazenost métitek vykonnosti ¢1 efektivné vyuzivat naméfena

data.
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Zaveérem lze tedy konstatovat, Zze dle ndzori manazeri zkoumanych podnika 1ze navrhovany
systematicky proces fizeni vykonnosti povazovat za komplexni a realizovatelny

vV podminkach ¢eskych podnikd.
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9 POKRACOVANI V DALSIM VYZKUMU

Dosazené vysledky této disertacni prace byly predany manazerim podniki, které byly
vybrany pro ovéfeni navrhu systematického procesu fizeni vykonnosti a mohou tak slouzit
pro ptipadné budouci zlepseni jejich zavedeného systému méteni a fizeni vykonnosti, fizeni
klicovych externich a internich faktorti a zavedeni nékterych dalSich nastroji K zefektivnéni
fungovani tohoto systému. Dva z téchto podnikil vajadrily z4jem o piipadnou dalsi spolupraci

a podporu v této oblasti.

Vzhledem k $ifi oblasti métfeni a fizeni vykonnosti zde existuje prostor pro dal§i vyzkumna

Setfeni. Tata budouci vyzkumna Setfeni by se mohla tykat napft. téchto oblasti:

e Podrobné rozpracovat jednotlivé kroky navrhovaného systému méfeni a fizeni
vykonnosti, definovat procesy, ukoly, odpovédnost na jednotlivych trovnich fizeni
a dokumentaci ke kazdému kroku.

e Zabyvat se detailni analyzou souboru métitek vyuzivanych v praxi ¢eskych podnikil
a indentifikaci zptisobti vedouci k zajisténi jejich vyvazenosti.

e Zabyvat se problémem procesu revize strategie na zdkladé vysledkl ziskanych méfeni
vykonnosti.

e Detailné analyzovat uroven fizeni kli¢ovych externich a internich faktorii v podnicich,
tj. sledovani aktudlniho stavu, identifikace konkrétnich dopadt téchto faktorti na
podnik, jakym zptsobem jsou tyto faktory zohlediiovany v ramci SRV, apod. Dale
také zkoumat kauzalitu a miru zavislosti jednotlivych kli¢ovych faktorti vykonnosti
pomoci statistickych metod, konkrétné regresni a korela¢ni analyzou.

e Zkoumat rozdilnost vyrobnich podnikli a podnikd poskytujici sluzby, nebot’ je

evidentni, Ze v rdmci obou skupin téchto podniktl existuji specifické podminky.

Problematika méfeni a fizeni vykonnosti podniku prochazi neustdlym vyvojem vzhledem
k dynamice podnikatelského prostiedi. Navrhovany systematicky proces fizeni vykonnosti
ovSem Vv sob¢ obsahuje prvky, které zatfucuji jeho udrzitelnost a Ize ho tedy povazovat obecné

za dlouhodob¢ platny.
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10 PRINOSY DISERTACNI PRACE

Vysledem této diserta¢ni prace je navrh systematického procesu fizeni vykonnosti,
identifikace faktorti ovliviujicich jeho kvalitu a definovani skupin nastroji umoznujici jeho

neustalé zlepSovani, které jsou mozné zavést v podminkach ceskych podnikii.

Pfinosy této disertani prace je vhodné a ucelné hodnotit ze tifi vzajemné provazanych

hledisek:
Teoretické prinosy

e Provedeni detailni analyzy a kritického zhodnoceni Ceské i1 zahrani¢ni literatury
V oblasti tématu — identifikace problematickych mist a inovativnich trendu.

e Zmapovani soucasné podoby systémi meéteni a fizeni vykonnosti ¢eskych podnikd.

e Charakteristika navrZzeného systematického procesu fizeni vykonnosti.

e Navrh SRV.

e Identifikace a charakteristika faktorti ovliviiujici kvalitu SRV.

e Definovani nastroji umoziujici neustalé zlepsovani navrhovaného systému.
Praktické prinosy

e QOv¢feni platnosti stanovenych hypotéz.

e Vytvoreni systematického procesu fizeni vykonnosti, ktery je vyuzitelny v podnicich.

e Vytvoreny systematicky proces pravdépodobné bude slouzit jako podklad pro
praktické vyuziti v podnicich s predpokladem dal$iho vyvoje.

o Vysledky diserta¢ni prace mohou slouzit jako podklad pro dalsi védecké zkoumani.
Pedagogické prinosy

e Vyuziti disertaéni prace jako podklad pro tvorbu skript, publikaci s aspektem na
moderni pojeti hodnoceni a fizeni vykonnosti podniku.

e Vybrané ¢asti prace mohou slouzit jako podkladovy materidl pro vyuku.

e Disertac¢ni prace mize slouzit jako podklad pro zaddvani a zpracovani diplomovych

praci.
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ZAVER

Klicovym ptredpokladem uspéchu v dnesnim tvrdém konkurenc¢nim boji je schopnost odlisit
se od konkurence. Manazefi prevazné vétsiny firem pomérné dobie vi, v ¢em konkrétné¢ by
méla byt jejich firma lepsi, aby dosahla vyssi konkurenceschopnosti. Nedostate¢na uroven
znalosti teorie moderniho managementu a nedostatky v systémovém mysleni jim ovSem brani
dokazat odlisit firmu od jejich konkurentii. Problematickou oblasti pro podniky je také
uplatiiovani systémového pristupu v oblasti méfeni a fizeni vykonnosti. Neustalé zmény
v podnikatelskych podminkach, jako napiiklad zmény v konkurenc¢ni situaci, v technickém
a technologickém vyvoji, zmény hodnot ve svété prace, ve spolecnosti a v neposledni fade
zména postoju k zivotnimu prostiedi, vyznacujici se tlakem na sniZzovani zdrojové naro¢nosti,
poté méni pozadavky na SRV, a to v koncepci a metodach fizeni, v informaénim zaji§téni

a profesni kvalifikaci manazert.

Méfeni a fizeni vykonnosti podniku prostfednictvim komplexnich SRV podpofenych
informacni technologii zac¢ina byt v dne$nim tvrdém konkurenénim prostiedi piedpokladem
uspéchu. Z tohoto ditvodu se tato disertacni prace zabyva analyzou soucasné podoby systémil
meéfeni a fizeni vykonnosti v stfednich a velkych ¢eskych podnicich, identifikaci a analyzou
externich a internich faktori ovliviiujici kvalitu SRV a skupinami nastrojil, jejichz zavedeni
ptispiva k zefektivnéni systému jako celku. Nasledné€ je pak na zékladé téchto zjisténi navrzen

systematicky proces fizeni vykonnosti.

Zavérem lze konstatovat, ze turbulentni prostiedi, v némz podniky pusobi, vedlo k potiebé
pochopit, jak 1ze SMV pouzivat tak, aby byly podniky na trhu schopny obstat. Je mozné
konstatovat, ze oblast teorie méteni vykonnosti podnikil se vyviji v souladu s vyvojem
globalnich a obchodnich trendd. Vysledky Setfeni ovSem ukazuji, Zze situace v Ceskych
podnicich tomuto vyvoji neodpovida. Podniky v CR dostateéné nereaguji na trendy vyvoje
V této oblasti a nevyuzivaji plny potencidl SMV. V jejich soucasnych SMV se prozatim
v dostate¢né mife nenachazi principy, které by mél efektivni SRV spliiovat. Je tieba, aby
méfeni vykonnosti v podnicich probihalo systematicky, bylo vyvéazené, tj. probihalo na vSech
hierarchickych trovnich a ve vSech oblastech a byla zahrnuta soucasné€ 1 métitka na zlepSeni.
Pozornost podnikii by se méla presunout z pouhého méteni vykonnosti na efektivni fizeni
vykonnosti podniku. Podniky by mély byt schopny zachytit dynamickou povahu trhu
a podnikového prostredi obecné a zahrnout tyto proménné do svych systému méteni a fizeni

vykonnosti. Pozitivnim aspektem vSak je, ze Si stale vice manaZerti uvédomuje, ze zde
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existuje znac¢ny prostor pro zlepSeni a lze tedy ocekavat v oblasti vyuzivani systémi méfeni

a fizeni vykonnosti v ¢eskych podnicich zmény.
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Priloha A — Dotaznikové Setfeni

Véazena pani, vazeny pane,

dovolte mi, abych Vas pozadala o spolupraci na dotaznikovém Setieni s nazvem Faktory
ovlivitujici konkurenceschopnost a kvalitu procesu fizeni vykonnosti podniku, které je
organizovano pod zastitou Fakulty ekonomicko-spravni Univerzity Pardubice. Vysledky
pruzkumu budou pouzity vyhradné pro védecko-vyzkumné ucely.

Zakladnim pfedpokladem uspésnosti podniku v dnesSnim dynamickém konkurenénim
prostiedi je nalezeni konkurenc¢ni vyhody. Konkurenceschopnost a konkurenc¢ni vyhoda tvoii
jeden z kliCovych faktorti vykonnosti firmy. Vytvoieni a zajisténi komplexniho systému
informaci, ktery dokaze stanovit stupenn podnikové vykonnosti a identifikovat faktory majici
vliv na jeji vyvoj, je pro firmu zasadni.

Protoze se jedna o relativné nové, ne pfili§ prozkoumané téma, rozhodli jsme se provést
dotaznikové Setfeni, jehoZz cilem je zmapovat soucasny stav problematiky fizeni vykonnosti
firem.

Jsem si védoma toho, Ze nemate ¢asu nazbyt a proto dotaznik obsahuje pouze nezbytné otazky
a jeho vyplnéni Vam zabere maximalné 10 minut casu.

V ptipadé jakychkoliv dotazi kontaktujte Ing. Lucii Jelinkovou (lucie.jelinkova@upce.cz).

Dé&kuji za Vasi ochotu a ¢as straveny vyplnénim dotazniku.

Ing. Lucie Jelinkova

Ustav podnikové ekonomiky a managementu
Fakulta ekonomicko-spravni

Univerzita Pardubice



Dotaznikové Setieni: Faktory ovlivitujici kvalitu procesu Fizeni vykonnosti
podniku

Prosim vypliite tyto udaje:

Nazev spole€nosti: (nemusite uvadét)

Kontakt: (nemusite uvadst)

Vase pozice ve firmé:

Pievazujici predmét ¢innosti:

(ptipadné CZ-NACE)

Obrat (v mil. K¢) 30-59,99 mil.

60-99,99 mil.

100-199,99 mil.

200 mil. a vice

Pocet zaméstnancii 50-150
151-250
251-500
501 a vice
Typ vlastnictvi tuzemsky vlastnik

zahrani¢ni vlastnik

¢astecné ve vlastnictvi zahranicni firmy

statni

OO0 4doddodododg g

ostatni




vr v

Prosim vybranou odpovéd’ zakrizkujte.

1. Jak dlouho mate jiZz zaveden Systém méreni vykonnosti?

nemame zaveden

méneé nez 1 rok

1 -3 roky

3-5let

O 0O0ddd

vice jak 5 let

2. Z jakych komponent se sklada proces rizeni vykonnosti ve Vasem podniku?

mise

Vize

strategické cile

meftitka vykonnosti

definice vazeb mezi méfitky vykonnosti

cilové hodnoty

rozpad na individualni cile a métitka

vazba na systém odménovani

oo o0oodddd

revize strategie

a4

3. Jakym zpiisobem zkoumate logické vazby mezi vyuzivanymi méritky vykonnosti?

Nezkoumame

pomoci strategické mapy

OO O

jsou definovany v ramci popisu kazdého métitka

4. Obsahuje Vas systém méieni vykonnosti méritka zamérena na kontrolu i na
zlepSeni, v jakém poméru?

[ ] | ano, uved'te prosim v jakém poméru:

[ ] | Ne




5. Popiste proces pravidelného hodnoceni existujicich méritek vykonnosti? Jak ¢asto
revizi méritek provadite?

Struc¢ny popis procesu pravidelného hodnoceni existujicich méfitek vykonnosti:

Frekvence provadéni revize méfitek:

6. Jakym zpiisobem vytvarite podnikovou kulturu zaméfenou na vykonnost,
zlepSovani a uceni se?

viditelny zavazek a podpora vrcholového vedeni

konzistentni komunikace a demonstrace pfinosu systému mefeni vykonnosti

schopnost poucit se z chyb a ptizptisobit se ménicim se okolnostem

OO0

vyuzivani informaci ziskanych z méfeni vykonnosti k rychlému jednani, k revizi

strategie a procest

7. Jsou pro Vas méritka tykajici se inovaci a zainteresovanosti zaméstnanci stejné
diilezita jako napriklad méritka tykajici se trzniho postaveni a oblasti zakaznika?

Al

A mérite je?

L]

ano,

v

piiklady méftitek

tykajicich se inovaci:

priklady méftitek tykajici
se zainteresovanosti

zaméstnancu:

ne, ale métime je

piiklady méftitek

tykajicich se inovaci:

ptiklady méftitek tykajici
se zainteresovanosti

zamestnancu:

ne, neméfime je




8. Povazujete Vas SMYV za flexibilni, umoznujici snadnou zménu méritek ¢i cilovych
hodnot? Pokud ne, uved’te, jak by podle Vas mél byt tento systém nastaven.

[] | Ano

[ ] | ne,stru¢na
charakteristika

nastaveni systému:

9. Maji ve Vasi firmé pracovnici pravomoc ménit nastaveni tohoto systému a maji
zaroven k dispozici vhodné nastroje k provedeni zmény? Pokud ano, na jaké
urovni Fizeni se tito pracovnici nachazi?

[ | ano, maji zaroven k dispozici uroven pracovnikii:

vhodné néstroje

[ ] | ano, nemaji ale k dispozici vhodné | urove pracovniki:

nastroje

[] |Ne




Priloha B — Dotaznikové Setfeni

Véazena pani, vazeny pane,

zékladnim predpokladem Uspésnosti podniku v dnesnim dynamickém konkuren¢nim prostiedi
je dosahovani urcité tirovné podnikové vykonnosti a jeji systematické fizeni prostiednictvim
vyspélého sofistikovaného systému fizeni vykonnosti. Pro zvySeni jeho efektivnosti je tfeba
soustiedit se na identifikaci a analyzu faktort ovliviiujici jeho implementaci a neustalé
zlepsSovani a stejné tak i nastroji pro jeho zefektivnéni.

Vzhledem K vyznamnosti a aktualnosti této problematiky jsem se rozhodla realizovat
dotaznikové Setfeni, které je organizovano pod zastitou Fakulty ekonomicko-spravni
Univerzity Pardubice. Vysledky Setieni budou pouzity vyhradné pro védecko-vyzkumné
ucely.

Dovolte mi, abych Vas pozadala o spolupraci na tomto Setfeni. Dotaznik vypliite prosim pod
nasledujicim odkazem

https://www.survio.com/survey/d/S7THOW5A5FIL7D8S4U

Jsem si védoma toho, ze nemate ¢asu nazbyt a proto dotaznik obsahuje pouze nezbytné otazky
a jeho vyplnéni Vam zabere maximalné 10 minut casu.

V ptipadé jakychkoliv dotazi mé& prosim kontaktujte prostfednictvim e-mailu:
lucie.jelinkova@upce.cz.

Dé&kuji za Vasi ochotu a ¢as straveny vyplnénim dotazniku.

Ing. Lucie Jelinkova

Ustav podnikové ekonomiky a managementu
Fakulta ekonomicko-spravni

Univerzita Pardubice



Faktory ovliviujici implementaci a neustalé
zlepSovani systému Fizeni vykonnosti podniku a
nastroje vedouci k jeho zefektivnéni

Cilem tohoto dotaznikového Setfeni je identifikovat interni a externi faktory majici viiv na implementaci a neustalé zlepSovani
systému fizeni viykonnosti podniku. Zaroven provést analyzu vybranych kli¢ovych internich faktord, nebot tyto faktory mize
svymjednanlm podnik ovlivnit a na zakladé jejich hlubSiho studia a poznani je i fidit. Dale se toto Setreni zabyva identifikaci
nastroj pro zefektivnéni systému Fizeni vykonnosti podniku jako celku.

J

1. Které z niZze uvedenych internich faktoru dle Vaseho nazoru ovliviiuji
implementaci a neustalé zlepSovani systému Fizeni vykonnosti Vaseho podniku
a jaka je jejich intenzita vlivu? Ohodnotte Vami vybrané faktory na bodové
stupnici 1-5 (1 nejméné vyznamné, 5 - nejvice vyznamné)

Organizacni kultura
Organizacni struktura
Kvalita procesu

Uroven a kvalita vyuZivaného informaéniho
systému pro méfeni a fizeni vykonnosti
podniku

Jiné interni faktory - uvedte konkrétné které, véetné intenzity vlivu.

Zbyvé 250 znakd

2. Které konkrétni aspekty podnikové kultury maji dle Vaseho nazoru nejvétsi
vliv na implementaci a neustalé zlepSovani systému Fizeni vykonnosti
podniku?

Firemni strategie

Podpora top managementem

Styl fizeni

Zapojeni zaméstnanci a jejich vijovik
Individualni kompetence zaméstnancl
Propojenost se systémem odménovani
Podnikova komunikace

Inovacni kultura




3. Poskytuje Vam Vas sofistikovany informacni systém pro méreni a Fizeni
vykonnosti dostatek informaci pro Fizeni vykonnosti VaSeho podniku,
odpovida Vasim narokim?

Ano

Ne

4. Pokud povazujete Vas informacni systém za nedostatecny, uvedte prosim, v
cem spatfujete jeho nedostatky.

4

Zbyva 1500 znskd

5. Ve kterych klicovych oblastech je Vas informacni systém schopen sbéru dat,
analyzy, reportovani a vyhodnocovani operacnich cili a vyuZivani zdroju

Finanéni
Zakaznicka
Zaméstnanecka

Interni procesy

6. Povazujete Vas informacni systém za flexibilni? Lze v ramci tohoto systému
provadét revizi nastaveni procesu, strategickych, taktickych a operativnich
cila, cilovych hodnot, jejich méFeni a vyhodnocovani apod., tj. snadno ménit

vstupni atributy ¢i své poZadavky na formu vystupnich dat?

7. Vyberte, prosim, tvrzeni, ktera jsou charakteristicka pro procesy pro méreni
a Fizeni vykonnosti jednotlivych podnikovych €innosti VaSeho podniku:

Provadime pravidelny prezkum nastaveni procesl a méfitek wykonnosti v ramci procesi.

Provadime systematickou revizi procesi a méfitek vykonnosti s dlem maximalnine souladu s wyrySenymi strategickymi cili a nasi
strategii.

V nadich procesech jsou integrovana meéfitka vykonnosti zaméfena na zlepseni.

Studiumn a pochopeni podnikovych procesd nas vede k jejich Géinnému fizeni a pomaha nam identifikovat interni a externi spoustéde

Zmén.




8. Které z niZe uvedenych externich faktori dle VaSeho nazoru ovliviiuji
implementaci a neustalé zlepSovani systému Fizeni vykonnosti VaSeho podniku
a jaka je jejich intenzita vlivu? Ohodnotte Vami vybrané faktory na bodové
stupnici 1-5 (1 nejméné vyznamné, 5 - nejvice vyznamné)

Kulturni rozdily - Potfeba zohlednit kulturni
rozdity v deefinych podnicich v jednotlivych
zemich fizenych matefskym podnikem
skrze univerzalni systém fizeni vykonnosti.

Rostouci poZadavky zakazniki
Rostouci sila konkurence

Rozvoj informaénich technologii

Jiné - uvedte konkrétné které, véetné intenzity vlivu.

Zbyva 250 znakd

wr

9. Které z niZe uvedenych nastrojii vyuZivate v ramci Vaseho systému Fizeni
vykonnosti k jeho zefektivnéni a jaka je dle VaSeho nazoru jejich intenzita vlivu
na zefektivnéni tohoto sytému jako celku? Ohodnotte Vami vybrané nastroje
na bodové stupnici 1-5 (1 nejméné vyznamné, 5 - nejvice vyznamné)

Performance Appraisals - Systematické
hodnoceni vykonnosti zaméstnancy, véetné
jejich dalsiho rozvoje a kariérniho ristu.

ERP systémy - Informadni systémy pro fizeni
podniku, poskytuji souhrnné informace o
chodu podniku ve stanovenych casech a ve
formalni podobé (licetni kniha, vykaz
majetku, fakturace apod.).

Business Intelligence (BI) - Poskytuiji
souhmné informace pro fizeni podniku.
Soucasti je i oblast Data Warehouse (datové
skiady - informaéni zakladna pro BI), a také
Management Information System (MIS),
programy spadajici mezi takzvané
ManazZerské informadni systémy, jeZ
zpracovavaji nesetiidéné Gdaje z databazi.
Tyty nastroje jsou UGinné zejména v oblasti
zpracovéni dat (reporting, analyzy, grafy

Strategické mapy, flexible strategy game-
card, apod. - U¢inné nastroje pro vizualizaci
strategie.

Kognitivni mapy - Nastroj pro zndzornéni
souvislosti a kauzalnich vztah( (pficina-
nasledek).

Fuzzy mnofiny - Uinny matematicky
nastroj k popisu pravdépodobnych,
nejistyich nebo neurditych jevi.




Simulatory, modelovani reality, manaZerské
hry - Néstroje pro vzdélavani a vycvik
zaméstnancl, manazery, trénink
manazerskych dovednosti.

Podnikové socialni sité (napf. Yammer, Jive
Software, IBM Connections a dalsi)

IT nastroje pro lepSi komunikaci a
spoluprad mezi zaméstnand (napr. Cisco
WebEx, Microsoft SharePoint, MindTouch,
LiquidPlanner, ConceptShare, Workspace a
dalsi)

Mate zajem o zaslani vysledkt tohoto SetFeni? Pokud ano, uvedte, prosim, Vas
e-mail:
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Zbyva 250 znakd

Vase pozice v podniku:

Zbyid 250 2nki

PrevaZujici predmét €innosti (pfipadné CZ-NACE):

Zbyva 250 znakd

Typ vlastnictvi firmy:

Tuzemsky viastnik
Zahraniéni viastnik
CasteEné ve viastnictvi zahranicni firmy

Statni

ODESLAT DOTAZNIK )




Piiloha C — Rizeny rozhovor

Zikladni otazky k Fizenému rozhovoru tykajici se ovéfeni navrhu systematického

procesu Fizeni vykonnosti:

1.
2.

10.

11.

Odpovida Vas systém fizeni vykonnosti tomuto navrhu?

Nalézate v tomto navrhu néjaké kroky, které nejsou obsazené ve Vasem systému
fizeni vykonnosti? Pokud ano, které to jsou?

Jste schopen identifikovat néjaké nedostatky, které podle Vas tento navrh systému
fizeni vykonnosti ma?

Soucasti takto navrzeného systému fizeni vykonnosti jsou i externi a interni faktory
ovliviiujici implementaci, vyvoj a neustalé zlepSovani tohoto systému. Rada
vyzkumnych Setfeni poukazuje na skuteCnost, ze vliv téchto faktori na fizeni
vykonnosti je nesporny. Zabyvate se fizenim téchto uvedenych faktor? Pokud ano,
uved’te kterych.

Jste schopni identifikovat jest¢ dal§i faktory ovliviiujici implementaci, vyvoj a
neustalé zlepSovani systému fizeni vykonnosti, které zde nejsou uvedeny?

Neméné¢ dulezitou soucasti navrzeného systému fizeni vykonnosti jsou i uvedené
nastroje ¢i skupiny néstrojl, jejichz zavedeni prispiva k zefektivnéni systému fizeni
vykonnosti jako celku. Mate povédomi o vSech téchto skupinach néstroji?

Vyuzivate nekteré z téchto uvedenych skupin nastroju?

Jste schopni identifikovat jeSté dal§i néstroje ¢i skupiny nastrojl, které zde nejsou
uvedené?

Povazujete takto navrzeny systematicky proces fizeni vykonnosti za dobie
strukturovany, snadno pochopitelny a predev§im komplexni?

Domnivéte se, ze je moZzné takto navrZeny systematicky proces fizeni vykonnosti
zavést v podminkach Vaseho podniku? Pokud ne, uved’te diivod ¢i divody.

Jste schopen jiz nyni identifikovat z4sadni problémy ¢i bariéry v pfipad€ zavadéni
tohoto navrhu systematického procesu fizeni vykonnosti ¢i jeho ¢asti ve Vasem
podniku.



