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ANOTACE

Predmétem diplomové prace ,,VIiv cenové regulace na fizeni vykonnosti procest™ je popsat,
analyzovat a zhodnotit, jak cenova regulace ovliviiuje procesy méfeni a fizeni ve vybrané
spole¢nosti plisobici na regulovaném trhu. Nejprve je vysvétlena metodika cenova regulace,
Dale jsou charakterizovany systémy méfeni a fizeni vykonnosti procest, zejména moderni
pristup Balanced Scorecard. V konkrétni spole¢nosti jsou nasledné analyzovany jednotlivé
procesy méfeni a fizeni vykonnosti ve vztahu k cenové regulaci. V piipadé identifikace slabych

mist jsou na zavér formulovany navrhy na jejich zlepSeni.

KLICOVA SLOVA

cena, cenovd regulace, méreni a rizeni vykonnosti, proces, Balanced Scorecard, napravna

opatieni

TITLE
The effect of price regulation on process performance management
ANNOTATION

The subject of the diploma thesis " The effect of price regulation on process performance
management" is to describe, analyze and evaluate how price regulation affects measurement
and control processes in a selected company operating on a regulated market. First, the
methodology of price regulation is explained, then the systems of measurement and
management of process performance are characterized, especially the modern approach of the
Balanced Scorecard. Subsequently, individual processes of performance measurement and
management in relation to price regulation are analysed in a particular company. In the case of

identifying weaknesses, proposals for their improvement are formulated at the end.

KEYWORDS

price, price regulation, performance measurement and management, process, Balanced

Scorecard, corrective actions
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UvVoD

V soucasné dobé existuje trzni segment zabyvajici se produkci nezbytné komodity pro
zivot. Pro zivot natolik dtlezitou, Ze ve svéte jsou jednotlivei, skupiny i staty schopny o tuto
komoditu soupefit mimo ramec standardniho konkuren¢niho boje. Dokonce i pro ZivocisSnou
fiSi je tento piirodni zdroj natolik dilezitym zdrojem pro Zivot, Ze v ptipad¢ jeho nedostatku,
za nim podnikaji dlouhé migracni cesty, aby uspokojili zakladni zivotni potfeby. Timto

ptirodnim zdrojem je voda (European Environment Agency, 2018).

Pro cloveka vSak bézné v piirod¢ se vyskytujici voda neni vodou pozivatelnou bez
vylouceni rizika z jejiho uziti. Za timto ucelem se tato voda musi upravit, aby dosahovala
urcitych specifickych vlastnosti stanovenych formou hygienickych limiti. Teprve upravenou
hygienicky nezavadnou vodu lze klasifikovat jako vodu pitnou. Pitna voda jako nezbytny statek

pro fadny Zivot na Zemi.

K vyrob¢ a distribuci pitné vody je tfeba zajistit kapacitné dostate¢na vyrobni zafizeni,
ktera budou fungovat nékolik desetileti pro dalsi generace. Kapacitné dostatecnym vyrobnim
zafizenim lze chapat takové zafizeni, jenz umoznuje vyrobu a distribuci vody v objemech
zajist'ujicich nejen béznou spotiebu v ramcei uspokojovani zakladnich lidskych potieb ve forme
piti, ale také pro uziti riznymi zpisoby pii hygiené, ¢i v ramci spotfeby standardniho chodu
jednotlivych domacnosti. Jedna o komplexni systémy, jejichz dal§im tkolem je snizeni rizika
nedostatku pitné vody v ptipadech nenadalych ptrirodnich udalosti (napt. povodné, lesni pozary
nebo dlouhotrvajici sucho) ¢i vlivem ¢innosti ¢loveka (napf. uzivani mnoha chemikalii
v riznych oborech ovliviyjicich kvalitu povrchovych a podzemnich vod) (European

Environment Agency, 2018).

S ochranou podzemnich a zejména povrchovych vod je spojena jind Cinnost v oblasti
vodniho hospodafstvi, jejimz hlavnim pfedmétem je Cisténi odpadnich vod. Na cistirnach
odpadnich vod dochézi ke shromazd’ovani odpadnich vod, odvedenych prostfednictvim
systému sbérnych kanald, a nasledné tpravé do pozadované kvality, ktera splni piisné limity

zivotniho prostfedi (European Environment Agency, 2018; Pokorna, 2023).

Vyroba vcetné dodavky pitné vody a odvadéni vcetné €isténi odpadnich vod tvoii jeden

trzni segment. V ramci Ceské republiky Ize tento trh ohranicit a zaroven urcit vyznamné hrace

vvvvvv

stran¢ nabidky a odbératelé na strané poptavky. DalSimi vyznamnymi subjekty jsou organy
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statni spravy a samospravy, ktefi do fungovani trhu vstupuji nejen v pozici bézného

spotiebitele, ale také v pozici subjektu ovliviiujiciho fungovani tohoto trhu formou regulace.

Shodné¢ jako s vétsina jinych ekonomickych Cinnosti i vyroba a distribuce pitné vody
véetn€ odvadeéni a Cisténi odpadnich vod je spojena s vynalozenymi naklady na jejich zajisténi.
Existuje mnoho riznych nazord ohledné¢ nakladt vynakladanych pfi ekonomické cinnosti
jednotlivych spolecnosti v ramci provozovani vodovodi a kanalizaci. Otazkou vSak zlstava,
zda-li vynaloZzené néklady byly, jsou a budou ucelné a efektivné vynalozeny na uvedené
¢innosti pii zajisStovani zakladnich Zivotnich potieb. O tom, jaké prostiedky budou vynalozeny,
kam a vjaké vysi, se rozhoduje v téchto spolecnostech na mnoha trovnich a v rGznych
souvislostech. Takovou souvislosti je i vliv cenové regulace na vnitini procesy v ramci

vybraného podniku.

Cilem prace je identifikovat, jak cenova regulace ovliviiyje fizeni vykonnosti vybranych
procest v konkrétni firmé€. Na zakladé provedeni analyzy budou formulovana doporuceni a
navrhy ke zlepSeni. Konkrétné se bude jednat o spoleénost VODARENSKA AKCIOVA
SPOLECNOST, a.s..

Tato prace je rozdélena do né¢kolika casti. Prvni a druha kapitola se zaméfuje na
porozuméni problematiky cenové regulace a méfeni a fizeni vykonnosti procest. Pro tyto ucely
bude pouzita metoda reSerSe. ReserSe bude provedena jako prvni faze védeckého vyzkumu s
cilem identifikovat existujici poznatky a teoretické piistupy v oblasti méfeni a fizeni vykonnosti
procesi a cenové regulace. Hlavnim ucelem je dosdhnout komplexniho a dtkladného
porozumeéni problematice métfeni a fizeni vykonnosti procesit v kontextu cenové regulace.
Systematicky ptehled relevantni literatury umozni ziskat uceleny pohled na soucasny stav

problematiky, identifikovat klicové koncepty a teoretické ramcové modely.

Ve tieti casti navazujicich kapitol bude zvolena metoda analyzy. Tato metoda bude
vyuzita pro analyzu konkrétniho zvoleného podniku. Tato fadze se zaméfi na hloubkové
zkoumani vybraného podniku a jeho procesti v kontextu cenové regulace. Nastroje analyzy
budou pouzity ke zhodnoceni dat tykajicich se vykonnosti procesii a cenové regulace.
Kvalitativni pfistup, jako jsou rozhovory nebo dotazniky, mize byt implementovan k ziskani

hlubsiho porozuméni vnimani a postoji pracovnikii a managementu k této problematice.

V ¢tvrté kapitole bude také diskutovana a provedena validace vysledkd. To zahrnuje
ovéteni spolehlivosti pouzitych metod, divéryhodnost ziskanych dat a celkovou robustnost

dosazenych zavér.
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1 TEORETICKE VYMEZENI PROBLEMATIKY CENOVE
REGULACE

Tato kapitola je vénovana zédkladnimu vymezeni pojmi cena, cenova politika a cenova

regulace.

1.1 Cena a jeji vymezeni

Cena tvoti nezbytny nastroj trhu, kde dochazi ke konfrontaci mezi poptavkou na jedné
stran¢ a nabidkou na stran¢ druhé. Jde o neustalou interakci prodavajiciho a kupujiciho, jejiz
cilem je nalezeni trzniho stavu v ekonomii oznaCovaného jako rovnovazny (Hofejsi a kol.,

2018).

1.1.1 Definice a funkce ceny

Dle Hotejsiho, Soukupové a spol. (Hofejsi a kol.,, 2018) piedstavuje cena trzni
mechanismus, ktery rozhoduje o alokaci vzacnych zdroji. Solomon a spol. (Solomon a kol.,
2006) cenu chapou jako ,hodnotu, jiz se zdkaznici vzdaji vyménou za ziskdani pozadovaného
produktu.” Samuelson (Samuelson a kol., 1991) definuje cenu jako vysledek trzniho
mechanismu, ktery rozhoduje co se bude vyrabét, jak se bude vyrabét a pro koho se bude
vyrabét. Kotler (Kotler a kol., 2007) vnima cenu jako rozhodujici faktor zékaznikova vybéru,
jako vysledek vyjednavaciho procesu mezi kupujicim a prodavajicim. Zaroven cenu definuje

jako ,jediny prvek marketingového mixu, ktery prindsi zisk.“

Z uvedené¢ho vyplyva, ze cenou rozumime vysledek procesu vyjednavani mezi
prodéavajicim a kupujicim. Vysledkem toho procesu by mé¢lo byt nalezeni rovnovazného stavu
mezi poptavkou a nabidkou. Na trhu statkl a sluzeb lze tento okamzik popsat jako stav, kdy
poptavajici je ochoten koupit nabizené zbozi o takové hodnoté, ktera odpovida jeho meznimu
uzitku plynouci poptavajicimu ze spotieby tohoto zbozi a soucasné prodavajici je ochoten
vyrobit a prodat toto zbozi za cenu, kterd se rovna jeho meznim ndkladim na vyrobu tohoto

prodavaného zbozi.

Aby mohl trzni mechanismus zajiStovat rovnovahu, je tfeba zajistit, Ze cena bude
samovolné rozhodovat o mnozstvi finalni produkce (Samuelson a kol., 1991), a téz plnit

zéakladni funkce, pomoci niZ tuto rovnovahu zprostiedkuji. (Holman, 2005)

Pro spravné fungovani neviditelné ruky trhu je tfeba, aby cena spliiovala Ctyfi zakladni

funkce. Ekonomicka teorie ptifazuje cenam nasledujici funkce (Holman, 2005):

12



e informacni - prenasi ke spotiebiteliim i vyrobclim sdéleni o vnéj$i zmeéné stavu, které

ma vyvolat zménu v jejich chovani,

e motivacni - podnécuje vyrobce ke zméné chovani tim, Ze pfindsi odmeénu souvisejici
s touto zménou formou zisku ze zmény,

o alokacni — motivuje vyrobce k efektivnimu umist'ovani zdrojd,

o distribucni — spociva k rozlozeni zbozi mezi spotiebitele podle ochoty platit za toto
zboZzi.

Jakubikova (Jakubikova a kol., 2023) identifikuje funkce ceny v trzni ekonomice
nasledujicimi vlastnostmi:

e regulacni,

e rozdélovaci,

e kriterialni

e informacni

e racionalizacni a

e cvidencni.

Pienesené lze tyto funkce charakterizovat jako signaly, které v trznim prostiedi dokazi
zaridit, ze vyrobci vyrobi co je Zadano, v pozadovaném mnozstvi, obdrZi za vykonanou praci
prémii ve formé zisku a vyrobené mnozstvi se dostane ke spotiebiteli, ktery za tento produkt
zaplati cenu pozadovanou vyrobcem, kterou je ochoten zaplatit. V takové ptipadé lze cenu
oznalit jako neviditelnou trzni silu majici schopnost samovolné regulace trhu zajist'ujici

efektivni alokaci vzacnych zdroji. (Hofejsi a kol., 2018)

1.1.2 Tvorba ceny

Kazdy nabizejici, ktery vstupuje na trh vyrobkt a sluZzeb nebo vyrobnich faktort, by mél
umeét stanovit spravnou vysi ceny nabizeného zboZzi ¢i vyrobniho faktoru. Jakym zptsobem
vSak urcit spravnou vysi ceny? PrestoZe zni jednoduse, v ramci slozitého trzniho fungovani jde

o elementarni otazku a jeji vyfeSeni mize nabizejicimu zajistit jeho ekonomickou existenci.

Pti tvorbé€ ceny hraji dillezitou roli faktory, které ji ovliviiuji, ¢i spise limituji. Dle Boyda
a kol. (Boyd a kol., 1998) limituji cenu ekonomicky vyznamné faktory. Na jedné strané jsou

limitujicim faktorem naklady na vyrobu daného zbozi. Tyto naklady predstavuji spodni hranici
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pro urceni ceny, zejména z dlouhodobého hlediska. Na druhé strané se jedna o citlivost

poptavky na cenu daného zbozi. Tedy ochotu kupujiciho akceptovat cenu.

Podobny nazor ohledné tvorby ceny sdili i Kotler (Kotler a kol., 2007). Pfestoze tika, Ze
»po vetsinu dejin byly ceny stanovovany vyjednavanim mezi kupujicimi a prodavajicimi* a
wsmlouvani je v nekterych oblastech dosud sportem®, stanoveni ceny rozdéluje do n¢kolika fazi,
kdy diraz klade zejména na stanoveni cili pfi tvorbé ceny, zjistovani poptavky a odhad
nakladd. Dulezitym faktorem dle Kotlera jsou také analyza nakladi, ceny a nabidky

konkurence.

Z pohledu Krale (Kral a kol., 2018) vychdzi ur€eni spravné ceny respektovanim dvou
samostatnych pohledt. Prvnim pohledem je pfijatelnost ceny pro zékaznika a druhy pohled je
zaméfen na vztah ceny vici nakladim. Zda-li cena dokéaze uhradit vyrobci ndklady na tvorbu a

prodej vykonu.

Ekonomicka teorie (Holman, 2005; Hoftejsi a kol., 2018) vychazi pfi stanoveni ceny ze
dvou zakladnich hledisek. Prvni hledisko je na strané poptavky a druhé hledisko je na stran¢
nabidky. U poptavky uréuje cenu vztah spotiebitelského uzitku plynouciho poptavajicimu ze
spotfeby daného statku a vydaj vynalozeny na nakup tohoto statku. Protoze uzitek spotiebitele
klesa s dalsi jednotkou spotfebovavaného mnozstvi statku, optimalni cena je prusecikem
mezniho uzitku z posledniho spotfebovaného statku a vydajem, ktery vynalozi na jeho ziskani.
Ze strany nabidky se cena urCuje na zaklad¢ vztahu mezi néklady vynaloZenymi na vyrobu
tohoto statku a ptijmy plynoucimi z jeho prodeje. Vyrobce je ochoten vyrobit takové mnozstvi
statk®i, kdy posledni dodatecna vyrobena jednotka zvysi dodatecny pfijem, ktery je roven

nakladu vznikajicimu vyrobci z posledniho vyrobeného kusu.

Z pohledu nabidky je dalezité vnimat, v jakém konkuren¢nim prostfedi je cena urcovana,
nebot’ postaveni prodéavajiciho na konkrétnim trhu determinuje zpiisob urceni ceny a jeji vysi.
Konkurenéni prostfedi 1ze rozlisit na dokonalé a nedokonalé. Mezi nedokonalé konkuren¢ni
prostiedi se fadi monopolisticka konkurence, oligopol a monopol. U dokonalého prostiedi
hovotime, ze poptavka uréuje cenu, jinymi slovy vyrobce pfebira cenu uréenou spotiebiteli.
Jedna se tedy o cenu odvozenou trhem. V ptipad¢ nedokonalého prostredi se sila pro tvorbu
ceny piesouva na stranu nabidky. V disledku lepsi vyjednavaci sily stanovuje cenu vyrobce,
kdy cena pokryva nejen vyrobni nédklady, ale dochazi ke zvySeni zisku v cené ve prospéch

vyrobce na tkor spotiebitele. (Hotejsi a kol., 2018; Holman, 2005)
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Cena je klicovym faktorem pii rozhodovani spottebitele na konkrétnim trhu,
v konkrétnich podminkach. Jeji vySe tedy zasadné ovlivituje rozhodovani, zda-li je ochoten za
dany statek zaplatit vyrobcem pozadovanou hodnotu, ¢i nikoliv. Cena soucasné odrazi
postaveni vyrobce a jeho vyjednavaci silu viici spotiebiteli. K pochopeni, jak vyrobci nastavuji

ceny jednotlivych produkti, slouzi jimi uplatnované metody stanoveni ceny.

1.1.3 Metody stanoveni ceny
Ke stanoveni ceny se pouzivaji rizné metody. Tyto metody uplatiiuji spole¢nosti na
zakladé zvolené cenové politiky spolecnosti, ktera je determinovana jeji celkovou strategii a

soucasné zpétné tuto strategii ovliviyje.

Kotler (Kotler a kol., 2007) vnimé stanoveni ceny jako kli¢ovy krok marketingové
strategie, protoZze pomaha slozit kone¢nou mozaiku celého marketingového mixu. Kotler

vymezuje nasledujici metody stanoveni ceny:

o prirazkou k ndkladiim — jde o nejzakladnéjsi uréeni ceny na zakladé detailniho urceni
jednotkovych néakladt, které spolecnost navysi o pfirazku souvisejici s pozadovanou

rentabilitou trzeb,

o cilovou ndvratnosti — jedna se zpusob aplikace ukazatele navratnosti investic (ROI =
return on investment) do ceny odpovidajici jednotkovym nakladim zvySenym o

pozadovany zisk z investice na jeden vyrobeny produkt,

o podle vnimané hodnoty — tento zpisob urceni ceny odrazi hodnotu vlastnosti produktu
vnimanou zakaznikem skladajici se z tvrdych i mékkych prvki, jimiz jsou napf. povest,
davéryhodnost a vaznost producenta,

e podle hodnoty — cenu urcuje kombinace nizSich cen nez konkurence a reengineering

vyrobnich operaci spole¢nosti s cilem snizovani nakladi na vyrobu bez zmény kvality

k hor§imu,
e podle bézné ceny — jde o stanoveni ceny dle cen konkurence,

e qukci — jde o urCeni cena na zaklad¢ podané nabidky formou elektronické nebo jiné

formy aukce.

Obdobn¢ jako Kotler definuje Jakubikova (Jakubikova a kol., 2023) stanoveni ceny za
nedilnou soucast cenové politiky a strategie spolecnosti. Pro stanoveni ceny spolecnosti

vyuziva nasledujici metody:
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e Nakladovée orientovana cena

e Poptavkove orientovand cena

e cena stanovena ve vazbé na konkurenci
e cena podle vnimani hodnoty zakaznikem
e cena stanovena v zavislosti na chovani spottebitele
e cena dle hodnoty

e diferencované stanoveni cen

e cena na zaklad¢ adaptace

e tvorba cen sdilenim ptinosu a rizika

e stanoveni aukci

e cena stanovena obalkovou metodou

Piestoze uvedené metody vykazuji odlisnosti ve formé piistupu ke konecnému zplisobu
stanoveni finalni ceny, diivody a rozhodovani o finalnim zptisobu stanoveni ceny jsou podobné.
Dtivodem je cenova politika spolecnosti ve vazbé na jeji strategii, kterou urcuje nejvyssi vedeni

spole¢nosti.

1.1.4 Shrnuti

Stanoveni ceny je slozitym procesem zavislym na mnoha faktorech. Na ocekavani
spotiebitele, na efektivité vyrobce, na strategii spolecnosti a s ni spojené cenové politice, na
vlastnostech vyrobku, ale zejména trznim prostiedi, které determinuji vyjednavaci silu
kupujiciho a prodavajiciho. Cena je zakladnim mechanismem urcujicim rovnovahu mezi
nabidkou a poptavkou. Cena funguje jako ptirozeny regulator toho co se ma vyrabét, v jakém
mnozstvi, kdy a pro koho. Cena zajistuje efektivni alokaci vzacnych zdrojt v ¢ase i misté mezi

vyrobce a spotiebitele. To vSe za podminek fungovani dokonale konkurenéniho prostiedi.

1.2 Regulace

1.2.1 Vyznam regulace

Jak uvadi Slany (Slany a kol., 1999), regulaci rozumime systémovy (kvalitativni) nastroj
hospodarské politiky vlady, jehoz podstata spociva v ,,dohledu a kontrole ekonomickych aktivit

soukromého sektoru v zajmu ekonomické efektivnosti, spravedinosti, bezpecnosti a zdravi,
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neboli védoma cinnost vidd pri usmernovani ekonomického a socialniho vyvoje . Dle Holmana
(Holman, 2005) Ize regulaci charakterizovat jako védomé uzivani vladnich zasaht a opatieni,
jejiz cilem je ovlivnéni ekonomického chovani regulovanych subjektli za Gcelem narovnani
trzniho prostiedi. Hofejsi a kol. (Hofejsi a kol., 2018) uvadéji, Zze regulace je nastrojem
hospodaiské politiky statu, ktera na mikroekonomické urovni ovliviiuje chovani spotiebitel a
firem. Z pohledu Samuelsona (Samuelson a kol., 1991) regulace ,,spociva v pravidlech nebo
zdakonech viady vydavanych k vyvolani zmeény nebo ovlivneni aktivit ekonomickych subjektii™.
Baldwin (Baldwin a kol., 2012) se nad pojmem regulace zamysli z riiznych uhli. Prvnim je
uzky pohled vyznamu regulace, ktery predstavuje pouze ¢innost, jenz limituje chovani s cilem
zabranit vyskytu nezadoucich ¢innosti. V $irSim pohledu jde o soubor zadvaznych pravidel statu,
prosazovanych jim ur¢enym organem, vedouci k ovlivnéni obchodniho nebo spolecenského

chovani.

Na zakladé vyse uvedenych definic 1ze vyvodit, Ze regulace z ekonomického pohledu
predstavuje na mikroekonomické urovni nastroj hospodarské politiky vlady, jejiz cilem je
ovlivnéni chovani subjekti trhu za Gcelem narovnani neefektivni alokace vzacnych zdroju,

zpusobenych trznim selhanim.

Z definic uvedenych vySe vyplyva, Ze regulace ma byt ucinnym nastrojem hospodaiské
politiky, jejiz ukol spociva v odstranéni, narovnani ¢i zmiméni trznich selhani. Co je vSak

divodem, Ze je tfeba regulovat?

1.2.2 Divody regulace
Samuelson se zamysli nad pfi¢inou regulace, pro¢ omezovat plisobeni mocné neviditelné
ruky trhu? Prvni diivod vidi v ucelu kroceni trzni moci firem, druhy divod spatfuje v tom, Ze

kdo regulaci provadi, ¢ini tak v zdjmu regulovaného subjektu (Samuelson a kol., 1991).

Z mikroekonomického tihlu pohledu existuji trzni selhani, ktera jsou divodem pro vznik
regulace. Holman uvadi mezi pfi¢iny nedokonalou konkurenci, asymetrie rozdélni informaci a

jejich vzacnost, problematiku vetejnych statkil a existenci externalit (Holman, 2005).

Baldwin specifikuje diivody pro regulaci v existenci monopoll a pfirozenych monopold,
v neo¢ekavaném/nadmérném zisku, ve vyskytu externalit, vinformacnich nedostatcich,
v kontinuit¢ a dostupnosti sluzeb, v predatorském stanoveni cen, v existenci ¢erného pasazéra,
v asymetrii vyjednavaci sily, v prioritizaci pterozd€lovani, v racionalizaci vyroby a konecn¢

v koordinaci budouci spotieby (Baldwin a kol., 2012).
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Slany nabizi divody k regulaci v pfirozené vetejné potiebe¢, v socialnim konsensu, ve
vetejnych statcich, v nedokonalosti trhi a také v existenci externalit (Slany a kol., 1999).
Bélohlavek spatfuje diivody zasahil staitu do ekonomiky v nedokonalé konkurenci, v pottebé

vetejnych statkil a v existenci externalit (Bélohlavek a kol., 2008).

Dle Hofejsiho je pricinou vzniku regulace nedokonalost konkurence, existence externalit,

potieba vetfejnych statkti a Spatné prerozdéleni informaci (Hofejsi a kol., 2018).

Na zakladé¢ vyse uvedenych divodi jednotlivych autord lze shrnout hlavni

charakteristiky trznich selhani a pfiiny existence regulace:

o nedokonald konkurence — vyznacuje se schopnosti firem prosadit vyjednavaci silu pii
stanoveni ceny. Tato schopnost umoziuje danému ekonomickému subjektu uplatnit
cenu vyssi, neZ kterd by byla uplatnéna v ramci dokonale konkurenéniho prostiedi a tim
snizit prebytek spotiebitele ve prospéch prebytku vyrobce. Pii zachovani ,,zlatého
pravidla® uplatni firma cenu odpovidajici priisec¢iku meznich naklad a meznich pfijmt
plus ziskova pfirazka (marze). Nedokonald konkurence se mulize projevovat napi.
formou fuzi spolecnosti, tarifnimi cenami dle velikosti odbéru spotiebitele, riiznymi
slevami dle vérnostniho programu, imyslnym snizovanim cen za ucelem ekonomické

eliminace konkurence, bariérami vstupu na trh atd.

e externality —jedna se o situace, kdy mezi ekonomickymi subjekty vznikaji vztahy, které
nejsou zohlednény v trznich cenach téchto vztahii. Externalita vznika, pokud vyrobou
¢i spotiebou daného statku vznika druhé stran¢ nezamysleny ekonomicky prospéch
nebo naklad, aniz by dochazelo k tthradé tohoto prospéchu nebo nakladu. V piipadée
prospéchu hovoiime o kladné externalité, pti vzniku ndkladu o zaporné externalité.
Piikladem zaporné externality muze byt nezpoplatnéné odlehceni neciSténych
odpadnich vod do vodniho toku, kdy vznikaji nasledné zvySené naklady spravci
vodniho toku na odstranéni sedimentti pevnych ¢astic. Kladnou externalitou mtize byt
inovace v procesu €iSténi odpadnich vod, ktera snizi emise vypousténé od vodniho toku

a tim nasledn¢ pomize zlepsit stav vodniho toku.

e verejné statky — charakteristickymi vlastnosti téchto statkli jsou nezmenSitelnost a
nevyloucitelnost. NezmenSitelnost znamend, ze bez ohledu na spotiebu kymkoliv,
nedochazi k poklesu mnozstvi tohoto statku, ktery miizou spotfebovavat dalsi subjekty.
Napt. sluzby ve form¢ policie, armady atd. Nevyloucitelnost predstavuje skute¢nost, ze

vylouceni subjektu spotieby je nemozné, nebo vylouceni neplati¢e je nepfimérené
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nakladné, tedy statek mulize byt spotfebovan, aniz by za néj bylo hrazeno. Zaroven se
jedna o statky, pro kter¢ je charakteristické, Ze jejich ziizeni nebo vyroba je ve vefejném
zajmu a tuto ulohu fesi stat, kraj ¢i obec, je financovana prevazné z dani a nepfenechava
ji volnému ptisobeni trhu. Problém nastava v ramci uzivani takového statku subjektem,

ktery se vyhyba plani dani s tim, ze uhradu statku pienese na jiného poplatnika.

asymetrie informaci — trzni selhani v podob¢ odlisné rozmisténych informaci
predstavuje pro jednu stranu vyhodné postaveni a pro druhou stranu nevyhodné
postaveni v ramci nasledného vyjednavani. Jedna strana ma tedy lepsi postaveni, napf.
vlivem Uplnych informaci, a druha strana je oslabena, jelikoz nemtize tyto informace
ziskat pro jejich omezeny pfistup. Disledkem takového jednani miize byt neptiznivy
vybér kupujiciho z riznych variant nabizené¢ho zbozi, kdy ,,méné“ zadouci zbozi je

upiednostnéno na zéklad¢ nedostate¢nych informaci sdélenych prodavajicim.

V pfipad¢ trznich selhani existuji rizné nastroje regulace, které vlada v ramci hospodarské

politiky uplatiiuje (Hotejsi a kol., 2018):

v ptipadé nedokonalé konkurence vyuziva antimonopolnich zakont, riznych opatieni

na ochranu hospodarské soutéze a na ochranu spottebitelt nebo cenovou regulaci,

u externalit se jedna o snahu eliminovat nejasnosti ve vlastnickych pravech jejich
presnéjsim vymezenim a nasledné zajistit leh¢i vymahatelnost téchto vlastnickych prav,
dale o fuzovani subjektl za ucelem zaniku externalit, nebo o uplatnéni sankci ve forme
limitd, dani ¢i subvenci,

u vetejnych statkli vybira potfebné ¢astky na dané statky zahrnutim vSech potencialnich
uzivatell téchto statki,

u asymetrie informaci vyzaduje rizné povinné uvefejiiovani klicovych informaci o
svych vyrobcich, nebo podporuje subjekty, které budou tyto informace shromazd’ovat a

poskytovat.

1.3 Cenova regulace

Cenova regulace je jednim celé fady regulacnich nastroji hospodaiské politiky statu
v pfipadé trznich selhani vyznacujicich se neefektivni alokaci vzacnych zdroju v dasledku
oslabeni konkurencniho prostedi. Stat v takovém piipad¢ piebird odpoveédnost za nastaveni a
vymahani pravidel v oblasti cen se zdmérem eliminovat dopady trzniho selhani (Bélohlavek a

kol., 2008). Oproti regulacnim nastrojim uvedenym vySe, které ovliviiuji chovani
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prodavajiciho, ¢imz nepiimo pisobi na cenu, cenova regulace ptredstavuje piimy zasah do

uplatiiované ceny.

1.3.1 Cenova regulace z pohledu ekonomické teorie

Ekonomicka teorie rozliSuje z pohledu cenové regulace rizné formy zasahti do cen.
Forma zasahu zavisi na konkrétnim cili cenové regulace a ocekavaném zptisobu dopadu. Cilem
muze byt stanoveni ceny pod rovnovaznou cenu, tedy uplatnéni cenového stropu, nebo naopak

stanoveni ceny nad rovnovaznou cenu ve form¢ cenového prahu (Hofejsi a kol., 2018) .
Holman uvadi nasleduji formy intervenci do tvorby cen (Holman, 2005):

e Maximalni cena — ptredstavuje omezeni pro prodavajiciho, ktery nesmi uplatnit vyssi
cenu, nez stanovuje regulator. Jedna se o maximalni moZnou cenu. MiiZe jit o stanoveni
maximalni ceny bez urceni platnosti doby ukonceni omezeni, nebo v ¢asovy usek lze

ohranicit a potom hovofime o cenovém moratoriu,

e Minimalni cena — jedna o opatfeni, které zarucuje prodavajicimu, ze obdrzi minimalni
cenu za dany statek. Tato cena je vétSinou soucasné spojena s poskytnutim subvence.
V oteviené ekonomice dochazi zaroven k subvencovani vyvozu daného produktu do

zahraniCi,

o Uplatnéni dané — dan¢ slouzi k financovani statnich vydaji. Jedna se pfedev§im o
nepiimé dan¢, mezi néz patii spotiebni dan (selektivni), dan z pfidané hodnoty
(univerzalni) a dale dan z elektfiny, dain ze zemniho plynu a dan z pevnych paliv
(ekologické dan¢€). Pfi zavedeni ¢i zvySeni sazby predstavuji financni zatéz pro
kupujiciho ve forme zvySené ceny, nebo sniZeni zisku pro prodavajiciho vlivem snizeni
produkce ¢i participace na zvySeni ceny formou absorpce do pfimého snizeni zisku.

Velikost dopadu zmény dané zavisi na cenové elasticité poptavky a nabidky,

o Subvence — predstavuje ¢astku, kterou od statu obdrzi vyrobce k cené statku. Jedna se o
analogii snizovani celkovych nakladt prodavajiciho,
o Stdmni intervencni nakupy — timto zasahem do ceny se stat snazi zajistit vyrobctim vyssi

cenu, neZ by stanovil trh,

o Produkcni kvoty —jedna se o maximalni mozné mnozstvi, které mize producent vyrobit.
Natizenim mnozstvi, které je vétSinou pod optimalnim mnozstvim, dochazi k fizené

neefektivité v rdmci zvyseni cen daného vyrobku (napt. kvoty na vyrobu cukru),
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Cenova regulace znd i jiné formy zasahti do cen. Pfikladem muze byt:

e Pevna cena — pro prodavajiciho predstavuje direktivné stanovenou cenu, od které se

neni mozné odchylit (MFCR, 2022),

e Stanoveni pravidel pro tvorbu ceny — predstavuje zavazny postup pro prodavajiciho,
v némz jsou nastaveny zakladni principy, jakym zpisobem muze stanovovat cenu jak

po nakladové, tak i po ziskové strance (MFCR, 2022),

o (Cenové moratorium — rozumi se jim ¢asové omezeny zakaz zvySovani cen nad dosud

platnou tiroven na trhu daného zbozi (MFCR, 2022).

1.3.2  Cenova regulace v CR

V Ceské republice upravuje cenovou regulaci zakon ¢. 526/1990 Sb., zikon o cenach, ve
znéni pozdéjsich predpist (dale jen ,,zakon o cenach®). Tento zakon nabyl G¢innosti 1. ledna
1991 a jeho hlavnim pfedmétem je vymezeni zékladnich podminek pro regulaci cen

(Bélohlavek a kol., 2008).

Vyvoj cenové regulace prosel v Ceské republice znaénym vyvojem. Na za¢atku roku
1991 byla provedena cenova liberalizace a zaroven zaveden ndstroj pro vlastni cenovou
regulaci, jimz bylo pfijeti zdkona o cenach. Tim doSlo k zdsadnimu obratu v poméru
regulovanych a volnych trznich cen. Dle vyjadieni MFCR bylo v po&atku regulovano okolo 15
% HDP a v roce 2022 ¢inil pomér regulovanych cen vyjadienym obratem k HDP zhruba 5%,
coz v celkovém sledovaném poétu polozek zbozi a sluzeb Ceskym statistickym tfadem formou

indexu spotiebitelskych cen predstavuje podil cca 11,4% (MFCR, 2022).

,Od pocatku cenoveé regulace byly jejim predmétem ceny vody a stocného, pohonnych
hmot, pevnych paliv, plynu, tepelné energie, elektriny, lékil, zdravotnich pomiicek a zdravotnich
vykonii a zdravotni péce, osobni zZeleznicni a autobusové dopravy, prondjmu zeleznicni cesty,
postovnich sluzeb, telekomunikaci, najemného, rozhlasovych a televiznich poplatkii, nucenych
vykonii (technicka prohlidka vozidla, méreni emisi) a nekteré mistni sluzby (komundalni odpad,

sluzby krematorii atd.). Ceny byly regulovany predevsim pomoci stanoveni maximdalnich cen*

(Bachanova, 20006).

Postupem cCasu dochazi k upousténi od Gfedné stanovenych cen prechodem k mirngjsimu
systému cenové regulace formou uplatnéni vécného usmérnovani cen a soucasné k zestihleni
regulovanych cen. Tento pfechod pfedstavuje zmékceni cenové regulace a soucasné piiblizeni

se k trznim cenam (Bachanova, 2006; MFCR, 2022).
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V soucasné dobé¢ se dle zadkona o cenach uplatiiuji tii zptisoby cenové regulace. Prvni
zpusob spociva v tredné stanovenych cenach, druhy zplisob predstavuje vécné usméernovani

cen a tfetim je cenové moratorium (viz. §4 zédkona o cenach).

Ufedné stanovenou cenu nafizuje pro urCité zbozi pfislusny cenovy organ jako cenu

maximalni, minimalni nebo pevnou (viz. §5 zadkona o cenach).

V pfipadé vécného usmérnovani ceny spociva ve stanoveni podminek pro sjednani ceny
cenovym organem. Témito podminkami jsou maximalni rozsah mozného zvyseni ceny zbozi
ve vymezeném obdobi, nebo maximalni podil, v némz je mozné promitnout do ceny zvyseni
cen urcenych vstupti ve vymezeném obdobi, nebo zavazny postup pfi tvorbé ceny nebo pfi

kalkulaci ceny, véetn€ zahrnovani pfiméfeného zisku do ceny (viz. §6 zakona o cenach).

Cenové moratorium piedstavuje casové omezeny zakaz zvySovani cen nad dosud platnou
uroveil na trhu daného zbozi (viz. § 9 zakona o cenéch). Prikladem pouziti cenového moratoria
je Natizeni vlady ¢. 202/2020 Sb. ze dne 23. dubna 2020, kterym se stanovi cenové moratorium

najemného z byt v dobé onemocnéni COVID-19.

Celkovy piehled aktualni cenové regulace uplatiované vramci Ceské republiky

zobrazuje tabulka 1.
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Regula¢ni organ

Predmét cenové regulace

Zpusob cenové
regulace

Ministerstvo financi

najemné z pozemki verejné infrastruktury,
na kterych neni provozovana podnikatelska
¢innost a slouzi zejména jako obcanské
vybaveni pro vetejnou spravu, soudy, statni
zastupitelstvi, policii, vézeniskou sluzbu, pro
ochranu obyvatelstva, pro sport, Skoly,
ptredskolni a skolska zafizeni, pro kulturu,
pro zdravotnictvi a socialni sluzby

Maximalni cena

Ministerstvo financi

voda povrchova, voda pitna a odpadni
odvedend, voda pfedand a prevzata

Vécné
usmeérnovana cena

Ministerstvo financi

uziti Zeleznicni infrastruktury celostatnich a
regionalnich drah a vetejné ptistupnych
vlecek, vefejné uziti jinak vetejné
nepfistupné vlecky, uziti zafizeni pro ucely
bezprostfedné souvisejici s provozovanim
drazni dopravy

Vécné
usmérnovana cena

Ministerstvo financi

doprava osobni Zelezni¢ni vnitrostatni

Vécné
usmeérnovana cena

Ministerstvo financi

vefejna linkova osobni vnitrostatni
pravidelna silni¢ni doprava

Vécné
usmeérnovana cena

Ministerstvo financi

sluzby krematorii (zpopelnéni zemielého a
ostatkil v rakvi, ulozeni popele do pevné
uzaviratelné urny s oznacenim véetné ceny
urny)

Vécné
usmeérnovana cena

Ministerstvo financi

pohtebni sluzby ve vymezenych piipadech
(tzv. socialni nebo obecni pohiby)

Vécné
usmeérnovana cena

Ministerstvo financi

vefejna drazni osobni doprava na draze
celostatni a regionalni (jizdné) pro ptepravni
sluzby na zéklad¢ jednotného jizdniho
dokladu

Pevna cena

Ministerstvo
zdravotnictvi

zdravotni vykony, stomatologické vyrobky a
zdravotnické prostiedky

Maximalni cena

Statni urad pro
kontrolu 1é¢iv

1é¢ivé ptipravky a potraviny pro zvlastni
1ékarské ucely

Maximalni cena

Celni arad pro cigarety pro ucely odvodu spotiebni dané Pevna cena
Stredocesky kraj
Energeticky regulacni | elektricka energie Kombinace
arad minimalni,
maximalni a pevna
cena
Energeticky regulacni | zemni plyn Kombinace
urad maximalni a pevna
cena
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Energeticky regulacni

tepelna energie

Vécné

parkovisti a ptipadného pfitazeni zpét,
integrovana vefejna sluzba provozovana ve
vnitrostatni osobni silni¢ni a zelezni¢ni
doprave,

meéstska hromadna doprava,

taxisluzba osobni,

sluzby parkovist’,

ptiloZeni a odstranéni technickych prostiedk
k zabranéni odjezdu vozidla,

sluzby pohtebni, sluzby hibitovni (jen obce),
kontrola a revize spalinovych cest,
zpracovani prikazil energetické narocnosti
budov, energetickych auditi a energetickych
posudkii,

uziti sluzeb autobusovych terminala a
nadrazi pro vefejnou linkovou dopravu osob

ufad usmériiovand cena
Cesky telekomunikaéni | zakladni postovni sluzby (pro drzitele Nékladovée
urad postovni licence) orientovana cena
Kraje a obce odstranéni vozidel vCetné stfezeni vozidlana | Maximalni cena

Ministerstvo prace a
socialnich véci

cena prace (minimalni mzda)

Minimalni cena

Tabulka 1 - Pfehled cenové regulace v CR

1.3.3 Cenova regulace v CR v oblasti pitné vody a odpadnich vod

Zdroj: (MFCR, 2022)

V oblasti dodavky pitné vody a odvadéni odpadnich vod uskutecituje cenovou regulaci

Ministerstvo financi formou vécného usmérnovani ceny. Konkrétné se jedna o vécné

usmériiovani ceny tim, ze jednotlivé spolecnosti stanovujici cenu musi dodrzet zdvazny postup

pti tvorb€ ceny nebo pii kalkulaci ceny, vCetné zahrnovani ptiméfeného zisku do ceny. Tato

povinnost dodrzovani uvedeného pravidla vyplyva z ustanoveni ptislusného vyméru MF, cast.

I1, jimz se stanovuje seznam zboZi, u néhoz se uplatiiuji vécné usmérmované ceny, kde jsou pod

polozkou ¢. 2 uvedeny nasledujici dodavky zbozi a sluzeb (MFCR, 2021):

pitna voda dodavana odbérateltim,

e pitna voda dodavana do vodovodni sité pro vetejnou potiebu jiné osob¢, nez je odbératel

(oznacena jako ,,voda piedand”),

e odpadni voda odvedena kanalizaci neciSt¢nd a odpadni voda odvedena kanalizaci

R4

¢isténa,

e odpadni voda ptevzata do kanalizace od jiného vodohospodatského subjektu (oznacena

jako ,,pfevzata voda odpadni)
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Subjekty cenové regulace v oblasti dodavky pitné vody a odvadéni odpadnich vod mohou
stanovit cenu vodného, sto¢ného, piipadné vody predané, ¢i odpadni vody ptevzaté pouze do
vyse, ktera obsahuje ekonomicky opravnéné néaklady a ptiméieny zisk (viz. §1, odst. 7 zakona

o cenach).

Definice ekonomicky opravnénych nakladt dle zakona o cenach zni: ,,za ekonomicky
opravnené naklady povazuji naklady porizeni odpovidajiciho mnoZstvi primého materidlu,
mzdové a ostatni osobni naklady, technologicky nezbytné ostatni primé a neprimé ndklady a
naklady obéhu, pvi posuzovani ekonomicky opravnénych nakladii se vychdzi z dlouhodobé
obvyklé urovné téchto ndkladii v obdobnych ekonomickych cinnostech s prihlédnutim k

‘

zvilastnostem daného zbozi “.

Pti posuzovani, zda se jedna o opravnény naklad zahrnuty do ceny ¢i nikoliv, je tfeba
zodpoveédét zakladni otdzku, spliuje-li vynalozeny naklad kritéria obvyklosti, efektivnosti a
ucelnosti. Jde o jiné chapani vynalozeni nakladu, nez klasické pojeti z pohledu zakona o danich
z piijmu. Kritérium obvyklosti — jde o testovani, jestli by byl vynalozen tento naklad za
podobnych podminek i jinym subjektem pii stejném charakteru ¢innosti, kritérium efektivnosti
— vynaloZeni nakladu je zkoumano z pohledu nezbytnosti, tj. bez jeho vynaloZeni by nebyla
zajisténa dodavka nebo odvadeéni vody v odpovidajicim mnozstvi a pozadované kvalité a
soucasn¢ z pohledu péce fadného hospodarte, tedy odpovida vynalozeny naklad nejlepsi mozné
vysi s ohledem na trzni moznosti, kritérium ucelnosti - predstavuje vynalozeni nakladu pifimou

nebo nepfimou souvislost se zajisténim dodavky a odvadéni vody (MFCR, 2021).

Zakon o cenach definuje ptiméreny zisk nasledovné: ,,za priméreny zisk se povazuje zisk
spojeny s vyrobou a prodejem daného zbozi odpovidajici obvyklému zisku dlouhodobé
dosahovanému pri srovnatelnych ekonomickych cinnostech, ktery zajistuje primérenou

navratnost pouzitého kapitalu v priméreném casovém obdobi*.

Ackoliv je v zdkoné obecné¢ nastavend definice pfiméteného zisku, ktery prodavajici
muze uplatnit pii tvorbé ceny, zisk samotny se stava s postupem casu nejvice regulovanou ¢asti

cenové regulace v oblasti dodavky pitné vody a odvadéni odpadnich vod.

Do konce roku 2012 byla pouze obecna definice pfiméteného zisku uvedena v zakoné o
cenach. Vymérem MF €. 01/2013 ze dne 28. listopadu 2012 dochazi od roku 2013 ze strany
cenového regulatora jednak k upfestiovani podminek tvorby pfiméfeného zisku a soucasné
k jeho zpfisnovani. Zisk je poprvé vypocitava ze zistatkové hodnoty pouzitého kapitalu

nasobené maximalni moznou mirou 7% za omezujici podminky meziro¢niho naristu ve vysi
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5% na kazdy fakturovany m® pitné nebo odpadni vody. Pouzity kapital se vypo¢itd podle
nasledujiciho vzorce: zlistatkova ucetni hodnota infrastrukturniho majektu + ziistatkova ucetni
hodnota provozniho majetku + pracovni kapital (pohledavky — zavazky + zasoby) + zohlednéni

nakupu spole¢nosti za souhlasu cenového regulatora (MFCR, 2021).

Dalsi vyraznd zména v oblasti cenové regulace nastava vymérem MF ¢. 01/VODA/2022
o regulaci cen v oboru vodovodl a kanalizaci ze dne 12. Cervence 2021. Timto vymérem
cenovy regulator zavadi novy nastroj, kde dochazi ke zméné vypoctu priméfeného zisku
z nového zéakladu odvozeného z reprodukéni hodnoty majetku metodicky ur€ené Ministerstvem
zemédélstvi CR (tedy jiné evidence neZ ucetni). Tento zaklad umozituje vytvaiet potencialni
maximalni zisk varovni az 1,41% zreprodukéni hodnoty, ale za limitujici podminky
meziro¢niho nartistu 7% na kazdy fakturovany m® pitné nebo odpadni vody. Pfi aplikaci tohoto
nového vypodtu piiméieného zisku musel prodavajici navazat na pavodni zisk na m3. Uskalim
tohoto vypoctu je skuteCnost, Ze snizeni zisku v kalkulaci jednoho roku znamena omezeni
zakladny pro vypocet zisku do let nasledujicich. Kromé nové regulace zisku cenovy regulator
také zavadi nové pravidlo ohledné¢ vyrovnani odchylek mezi planovanym a skute¢né
dosazenym ziskem, kdy vyrovnani neni pfedmétem piimého finan¢niho vyrovnani
s odbératelem do vySe odchylky, ktera je nizsi nez 10% uplnych vlastnich nakladd. V takovém
ptipadé se vypoctena odchylka uplatni snizenim zékladny v regulované cené v nasledujicim
roce po zjisténi. V opacném piipad¢ musi byt provedeno financni vyrovnani. Krome regulace
zisku a zavedeni zplisobu vyrovnani, zavadi cenovy regulator regulaci najemného hrazeného
vlastnikovi infrastrukturniho majetku za identickych pravidel jako pro pfiméteny zisk. Nové
nastavena regulace najemného je velmi problematickou otazkou z pohledu prodavajiciho, ktery
ruci za vysi uplatnéného najjemného v cené, Ze se jedna o ekonomicky opravnény naklad a

odpovida cenové regulaci (MFCR, 2021).
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2 TEORETICKE VYMEZENI PROBLEMATIKY MERENI A
RIiZENI VYKONNOSTI PROCESU

Tato kapitola se zamétuje na objasnéni problematiky ohledné méteni a fizeni vykonnosti
procest. Nejprve se zaméfuje na jednotlivé pojmy proces a vykonnost, jakozto zakladni
stavebni kameny. Samotny pojem proces ani vykonnost netikaji bez kontextu dalsich ¢innosti
nic o tom, jakou maji kvalitu, vyvoj nebo ucel. K pochopeni téchto souvislosti slouzi méfeni a
fizeni procest a jejich vykonnosti. Védecké discipliny v této oblasti méfeni a fizeni vykonnosti
v pribéhu Casu vyvinuly rizné metody, které¢ budou zminény jako vychozi pro dalsi praci

v ramci praktické Casti.

2.1 Proces a jeho hlavni charakteristika

Slovo proces je v dnesni dobé velmi uzivanym pojmem. Manazefi, fadovi zaméstnanci,
vlastnici spole¢nosti, konzultanti nebo politici uzivaji toto slovo ve spojeni riznych vyznami.
Jako priklady lze uvést podnikovy proces, proces implementace, proces nakupu spolecnosti,

legislativni proces, atd. Jaky je tedy obecny vyznam toho pojmu?

Dle Svozilové Ize proces chapat jako ,.sérii logicky souvisejicich cinnosti nebo ukoli,
jejichz prostirednictvim — jsou-li postupné vykondany — ma byt vytvoren predem definovany
soubor vysledki“ (Svozilova, 2011). Zajimavy pohled nabizi Cienciala a kol., ktery proces
popisuje jako ,,mnozZinu vzdajemné propojenych cinnosti ménicich vstupy na vystupy za spotreby
zdrojit v regulovanych podminkach* (Cienciala a kol., 2011). Model EFQM proces
charakterizuje jako ,,opakujici se soubor cinnosti, které se navzajem ovliviji, nebot’ vystup
jedné cinnosti se stava vstupem jiné cinnosti. Procesy s vyuzitim zdrojii pridavaji hodnotu pro
externi nebo interni zdakazniky preménovanim vstupii na vystupy. Obvykle se v organizaci
vyskytuji tri skupiny procesii: hlavni procesy, ridici procesy a podpiirné procesy” (EFQM,
2021).

Z vyse uvedenych definic lze dovodit, ze procesem lze chapat provadeéni Cinnosti

v takovém usporadani, jejichZ podstatou je transformace vstupil na vystupy.
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TRANSFORMACE

finnost Cinnost ginnost
A B €.

Obrazek 1 - Schéma procesu Zdroj: vlastni

Z podnikového pohledu piedstavuje proces organismus, ktery tvoii systematicky
uspotradana skupina na sebe navazujicich ¢innosti, které jsou provadény za ucelem dosazeni
stanoveného cile. Timto cilem je uspokojeni pfani zédkaznika externiho nebo interniho. Pfi
téchto ¢innostech dochazi k pretvafeni vstupnich zdroju na vystupni produkty a to za podminek

determinujicich vlastni transformaci.

Kazdy systém muze obsahovat vice typti procest s jinym vyznamem. Procesy lze rozdélit
na hlavni, podptirné a ridici. Hlavnim procesem se oznacuje proces, ktery primarné realizuje
findlni vystup. Z pohledu vyrobniho podniku lze takovymi procesy oznacit proces nakupu,
proces vyroby a proces odbytu (prodeje). Podplirnymi procesy oznacujeme procesy zajistujici
vstupy pro realizaci hlavniho procesu, napf. personalni. Ridicimi procesy jsou oznadovany
procesy nastavujici podminky pro fungovani a meéfeni procestt hlavnich a podpirnych

(Cienciala a kol., 2011).

Dutlezitym faktorem pro pochopeni fungovani jakéhokoliv systému, kde existuji procesy,
je znalost jejich navazujici posloupnosti a vzajemnych vazeb. K tomuto ucelu se v praxi
pouziva mapa procest. Mapa procest predstavuje piehledné schéma zachycujici vSechny
procesy a jejich vzajemné vazby vcetné vazby s vnéj$im prostfedim ve forme prvotnich vstupt
a finalnich vystupi (Cienciala a kol., 2011).

Z pohledu tizeni procesu je ditlezité urcit rozhrani procest a vlastnika procesu. Rozhrani
procesu urcuje, kde na sebe procesy navazuji. Jinak vyjadieno, co je vystupem pifedchazejiciho
procesu je zaroven vstupem navazujiciho procesu. Vlastnikem procesu je chapana konkrétni

osoba nebo funkce, ktera je za dany proces zodpovédna (Cienciala a kol., 2011).

2.2 Vykonnost a jeji podstata

Tato ¢ast se zaméfuje na objasnéni pojmu vykonnost a s tim souvisejici problematiku

jejiho méteni, které je nedilnou soucasti komplexniho souboru fizeni vykonnosti.
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V soucasné¢ dobé je pojem vykonnost Siroce vyuzivan v rdznych spojenich, napf.
vykonnost podniku, manazerskd vykonnost, technicka ¢i sportovni vykonnost. Prestoze je
uzivani riznorodé, podstata pojmu zlstava shodna, coz lze dovodit na zakladé dostupnych

odbornych prament.

Cienciala se zamysli nad pojmem vykonnosti jako nad ,,mirou dosahovani vysledkii
Jednotlivci, procesy, systémy i produkty (Cienciala a kol., 2011). Fibirové a Soljakové chapou
vykonnost jako schopnost transformovat vstupni zdroje na vystupy v urCitém obdobi, kdy
vysledkem pomeéru vystup vstup je kladny rozdil v podobé dosazeného zisku (Fibirova a kol.,
2005). Dle Vebera ptedstavuje vykonnost ,,obecné méritko usili jednotlivce ¢i skupiny*. Také
v jeho pojeti je vykonnost spojena s u€¢innosti procesu zhodnoceni vstupnich zdrojii na vystupy,
kdy je zadouci vyssi hodnota vystupu nez hodnota vstupu (Veber a kol., 2009). Zajimavy
pohled nabizi téz Wagner, podle n¢hoz vykonnost ,,znamend charakteristiku, kterd popisuje
zpusob, respektive priibeh, jakym zkoumany subjekt vykondava urcitou cinnost, na zdkladé
podobnosti s referencnim zpiisobem vykonani (pritbéhu) této cinnosti.* Kromé této definice se
zamysli nad vykonnosti z procesniho pohledu, jako nad cestou, prostiednictvi niz Ize dosahnout

prospéchu (Wagner, 2009).

Z uvedeného Ize dovodit, Ze vykonnost predstavuje miru vysledkd, jakych konkrétni
subjekt dosahuje pfi transformaci vstupli na vystupy v urcitém ¢asovém horizontu. Snahou
subjektu je dosazeni prosperity a Uspéchu v kratkodobém, stfednédobém a zejména

v dlouhodobém ¢asovém hledisku fungovani podniku.

Prosperita podniku spociva na vnéjsich a vnitinich faktorech. Mezi vnéjsi faktory patii

(Veber a kol., 2009):
e situace na trhu prace,
e vyvoj na trhu vyrobki a sluzeb,
e predvidatelné ¢i nepredvidatelné zasahy statu,
e podminky na trhu kapitalu,
e cko-pozadavky,
e rozhodovani uzemni spravy.
Mezi rozhodujici vnitini faktory podniku se fadi (Veber a kol., 2009):

e strategie,
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e strukturaa
e kultura.

K tomu, aby bylo mozné hodnotit vykonnost, tedy miru dosahovanych vysledkl vcetné
zpusobu jejich dosazeni a Casového intervalu jejich dosazeni, slouzi systém méfeni a fizeni

vykonnosti a jeho néstroje.

2.3 Méreni a fizeni vykonnosti

Lze néco tidit bez znalosti sméru, jakym se vydat? Lze néco fidit bez znalosti, jak na tom
doty¢ny subjekt je? Lze tidit bez kvalitnich informaci? Uvedené otazky jsou fundamentalni a
dokladaji, ze bez fadného urceni sméru formou vize, mise a cili nelze dlouhodobé¢ délat spravné
véci. Soucasné sdéluji, ze méfeni je vychozim bodem pro pochopeni toho, kde se subjekt
nachazi a kam by mély sméfovat jeho dalsi kroky. Je tfeba vSak mit na paméti, Ze ne vse, co

méfit Ize, se ma méfit a naopak (Wagner, 2009; Veber a kol., 2009).

Rizeni vykonnosti lze chapat jako proces, ve kterém se manaZefi rozhoduji na zakladé
podkladt ziskanych z méfeni o vykonnosti, zaloZzeném na systematicky usporddaném souboru
nastrojii, zda-li podnik smétuje k vyt€enému cili budouciho tspéchu. Dochazi tedy
k propojovani (Kaplan a kol., 1996)

Mezi métenim vykonnosti a fizenim vykonnosti existuje velmi tizka vazba. Dle Krale
plni méfeni vykonnosti pii fizeni vykonnosti pfedev§im nasledujici funkce (Kral a kol., 2018):

e _je nastrojem, ktery pomdaha transformovat cile do méritelnych ukoli,

® umoznuje piisobit na zvySeni motivace pracovnikii,

e je nastrojem zjisténi skutecnych vysledkii a jejich hodnoceni a

o zajistuje informacni zpétnou vazbu.

Uvedené¢ funkce podporuje taktéz metoda Balanced Scorecard, znama pod zkratkou ,,BSC*,

kterou publikovali autofi Kaplan a Norton (Kaplan a kol., 1996).

Vazbu mezi fizenim vykonnosti a méfenim vykonnosti 1ze nalézt téz ve zplsobu, jakym
jsou vykonnostni métitka provazana se strategii podniku. Tento zplisob spociva ve vazbe, Ze
nastaveni vykonnostnich cilii Gzce zalezi na stanovenych strategickych cilech a vychazi z nich.
Tyto vykonnostni cile jsou nasledné transformovany do konkrétnich vykonnostnich méfitek a

ukolu (Kral a kol., 2018; Kaplan a kol., 1996).

30



2.3.1 Metody méieni a Fizeni vykonnosti

Me¢feni a fizeni vykonnosti prochazi postupem casu procesem vyvoje ve vsech jeho
podobach. Vlivem vyvoje podnikatelského prostfedi dochazi k postupnému zavadéni novych
metod zaméfenych dle jednotlivych uzivateli téchto metod a dalSich charakteristik, jimiz jsou

(Wagner, 2009):
e stabilita podnikatelského prostredi
e podil vlastnika na fizeni
e koncentrace kapitalu

Uvedené charakteristiky pfimo souvisi s vyvojem jednotlivych metod méfeni vykonnosti
podniku. Ve 2. poloviné 20. stoleti je relativné stabilni podnikatelské prostredi, podil vlastnika
na fizeni je pfimy a nedochazi ke koncentraci kapitalu. V tomto pfipad¢ je fizeni vykonnosti
zameéteno s ohledem na operativni az takticky horizont s diirazem na efektivitu hospodateni. Za
bazalni méfitka vykonnosti jsou povazovany hospodaisky vysledek a rentabilita kapitalu.

Predstavitelem vykonnostniho ukazatele je pyramidovy ukazatel DuPont (Wagner, 2009).

V 70. a 80. letech 20. stoleti dochazi k vyznamné vyvojové tendenci. Vznikaji nova
synteticka méfitka vykonnosti ve vazb¢é na hodnoceni soucasné situace podniku na budouci
vyvoj vykonnosti podniku. Mezi nové ukazatele méteni vykonnosti patii Market Value Added
(MVA), Cash Flow Return On Investment (CFROI) nebo Economic Value Added (EVA). Tato
meéfitka jsou zamétena na kratkodobou az sttednédobou budoucnost a jejich hlavni orientace je
zaméfena na hodnoceni tvorby hodnoty pro vlastnika. Dale se zac¢ina prosazovat systém
decentralizovaného zptisobu fizeni a stim spojeny odpovédnostni pohled vsech urovni
managementu podniku na vykonnosti formou strategickych podnikatelskych jednotek (SBU),

divizi nebo segmentl v disledku kapitalové provazanosti ekonomickych celkd (Wagner, 2009).

90. 1éta 20. stoleti jsou mereni vykonnosti ovlivnéna dvéma pohledy na podstatu podniku,
kdy prvni pohled chape podnik jako financni investici a druhy vnima podnik jako
socioekonomicky systém. U prvniho pohledu je méfeni vykonnosti zaméteno na trzni hodnotu
podniku a volné penézni toky pro vlastnika zalozené pfevazné na stavajicich meéftitkach,
prevazné syntetickych. V ptipad¢ druhého pohledu dochazi ke kritice syntetickych postupii
meéfeni vykonnosti, protoze vSechna tato mefitka jsou financni méfitka nezohlediujici, ¢i
nezachycujici, ze na vykonnosti podniku se podileji i jiné vlivy zalozené na uzivani
nehmotnych aktiv. Mezi n¢ miiZzeme tadit napt. spokojenost zakaznika. Méfeni vykonnosti se

ubira smérem k zakaznikovi. Vznika naptiklad metoda Activity Based Costing (ABC). Kromé
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jiného dochazi u vnitropodnikového méfeni vykonnosti ke kritice syntetickych métitek
zalozenych na celopodnikové urovni v disledku rozhodovacich moznosti stfedniho
managementu o dlouhodobych investicich a dlouhodobych zdrojich financovani, které tento
sttedni management nemtize ovlivnit, protoZze spadaji do kompetence vrcholového
managementu (Wagner, 2009).

Vyse uvedené predstavuje hodnoceni vykonnosti zalozené na tradi¢nich ptistupech, které
vyustilo v pozadavky na nové moderni piistupy k méfeni vykonnosti, pro néz je

charakteristické (Kral a kol., 2018):

o vyuzivaji nejen hodnotovd, ale i vécné naturdlni a kvalitativni kritéria méreni a rizeni
vykonnosti podniku a jeho vnitinich struktur integrovana do systému méreni a rizeni

vykonnosti,

e podporuji Fizeni vykonnosti zamérené na vykonnost podniku ve vztahu nejen
kviastnikiim, ale i k zaméstnancum, zdakaznikiim, dodavatelum a dalSim zdjmovym

skupinam, které ovliviiuji rozvoj podniku a
o zahrnuji i oblasti socialni a environmentalni vykonnosti.

Moderni pfistupy nejsou zalozené vyhradné na tradi¢nich finanénich ukazatelich
zamétenych prevazné do minulosti, nybrz se snazi zapojit do méteni a fizeni vykonnosti nova
mimofinan¢ni kritéria, jenz jsou zamétena na hodnoceni vykonnosti do budoucnosti. (Veber a

kol., 2009)
Mezi moderni pfistupy lze zatradit nasledujici pristupy (Veber a kol., 2009):
o dil¢i analyzy vykonnosti
e modely cen za kvalitu (napt. model excelence EFQM ¢i americké ceny M. Baldrige)
e Balanced Scorecard
e Model 7S firmy McKinsey.
2.3.2 Model Balanced Scorecard (BSC)
Balanced Scorecard je strategicky systém meéfeni a fizeni vykonnosti, ktery dle autort
Roberta S. Kaplana a Davida P. Nortona reaguje na potfeby podniku zlstat v souc¢asném

globalizovaném  podnikatelském prostiedi dlouhodobé konkurenceschopnym. BSC

neodstraniuje zavedend financni meéfitka tradicnich manazerskych modelti zalozenych na
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zpétném hodnoceni dosazenych vysledki, nybrz tato méfitka zachovava a nové rozviji o dalsi
ukazatele, které jsou postaveny na pohledu do budoucna s izkou vazbou na vizi a strategii

spole¢nosti (Kaplan a kol., 1996).

Model BSC je rozdélen do ctyfech vzajemné provazanych perspektiv: financni,
zdkaznicka, interni podnikové procesy a uceni se a ristu. Uvedené perspektivy tvoii ramec
BSC. V ramci kazdé perspektivy jsou stanoveny cile, métitka minulé vykonnosti, métitka
hybnych sil budouci vykonnosti a tzv. iniciativy, které vychazeji z vize a strategie spolecnosti.
Jednotliva méritka slouzi k identifikaci, jak se podniku dafi zvySovat vykonnost vzhledem

k nastavenym cilim a ptispivat k naplnéni strategie a vize (Kaplan a kol., 1996).

Finan¢ni perspektiva ptfedstavuje Cast strategické vykonnosti zaméfenou na financni
oblast. Tato oblast zahrnuje cile a méfitka vykonnosti slozenych z finan¢nich ukazatelti.
V pomysiné hierarchii kauzalnich vazeb vykonnosti je koneCnym vyusténim vykonnosti

ostatnich perspektiv (Kaplan a kol., 1996).

Zékaznicka perspektiva se zaméfuje na vykonnosti v oblasti vztahli se zakazniky
ptipadn¢ stakeholdery. Cile, méfitka minulé¢ vykonnosti a hybnych sil budouci vykonnosti
véetn¢ iniciativ mtizou byt slozena z finan¢nich i nefinancnich ukazatelti. Vyssi vykonnost
v této perspektivé je zalozena na vykonnosti v oblasti perspektiv internich podnikovych

procesti a uceni se a rustu (Kaplan a kol., 1996).

Perspektiva internich podnikovych procest pfedstavuje oblast vykonnosti podniku, kde
cile, méfitka a iniciativy sleduji oblast vnitinich procesii, které¢ v této oblasti transformuji
vstupni zdroje na vystupy, €ili produkce podniku. Vyssi vykonnost v této oblasti zavisi na ¢tvrté

posledni perspektivé uceni se a ristu. (Kaplan a kol., 1996)

Perspektiva uceni se a rlstu je pomyslnou vychozi vykonnostni oblasti, v niz
identifikované cile, méftitka a iniciativy se zaméfuji na oblast lidskych zdroji a systémut

vytvarejicich schopnosti podniku (Kaplan a kol., 1996).

Proces zavedeni BSC se sklada zdeviti postupné navazujicich krokt, ktery musi
zahajovat piedstavitelé nejuzsiho vedeni spolecnosti ve spolupréci s klicovymi stakeholdery

(Balanced Scorecard Institute):
e analyza/hodnoceni/ovéteni vnitiniho a vnéj$iho prostredi
e formulace strategie

e urceni strategickych cilii
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e vytvoreni strategické mapy
e nastaveni méfitek k méfeni vykonnosti
e definice strategickych iniciativ

e mcfeni a vyhodnocovani vykonnosti

v

e vyhodnoceni, revize

BSC je komplexni model, jehoz podstatou je fizeni a meéteni vykonnosti podniku
v souladu s vizi a stanovenou strategii, kde jednotlivé cile jsou pod rtiznym uhlem pohledu
perspektiv ve vzajemné souvislosti podporujici zvySovani vykonnosti. S ohledem na rozsahlost

modelu bude v praktické ¢asti uziti modelu BSC ztizeno pouze na vybranou ¢ast.

2.3.3 Benchmarking

K méfeni a fizeni vykonnosti lze pouzit i metodu benchmarkingu. Benchmarking
vyvinula spolec¢nost Xerox v 70. letech 20. stoleti poté, co identifikovala problémovou oblast
skladovani, kde ji vznikaji vyznamné vysoké naklady a své postupy porovnala se spolecnosti

L.L.Bean, ktera patiila v t&¢ dobé ke Spicce v oblasti skladovani (Nenadal a kol., 2011).

Benchmarking Ize dle Americké spolecnosti pro jakost (ASQ) chapat jako ,,techniku,
v jejimz ramci organizace méri svou vykonnost v porovndni s organizacemi, které predstavuji
svetovou Spicku, poznavaji, jak tyto organizace svétové vykonnosti dosdhly a vyuzZivaji
ziskanych informaci ke zlepSovani své vlastni vykonnosti* (Nenadal a kol., 2011). Veber
definuje benchmarking ,,jako nepretrzity proces, pri némz srovadvame své vyrobky, sluzby a
postupy se svymi nejvetsimi konkurenty nebo s témi podniky, které jsou povazovany za Spicku
(Veber a kol., 2009). Na zaklad¢ zkoumani uvedenych definic, benchmarking charakterizuji

nasledujici faktory:

e nepfetrzity soubor aktivit, které se systematicky opakuji a prostiednictvim

systematického opakovani jsou katalyzatorem zmén a zlepSovani,

e porovnani s takovou organizaci, jeZ miize poskytnout inspiraci ke zménam a
zlepseni, kdy porovnani by mélo byt zaloZzené na méteni za ucelem identifikace

mezer ve vykonnosti a jejich velikosti,

e vystupem zbenchmarkingu jsou identifikace oblasti vlastniho uceni se a

zlepSovani a jejich realizace.
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Typy benchmarkingu lze rozlisit na interni a externi. Toto rozliSeni vychazi z hlediska,
kde je vykondvan. Interni je vykonavan vramci jedné organizace mezi organiza¢nimi
jednotkami. Pfi externim se partnerem srovnani a meéfeni stava jina organizace. Externi
benchmarking miize mit podobu odvétvovou, kde se hledd partner pro porovnani z tad
konkurence shodného odvétvi, nebo mimoodvétvovou, kde predmétem porovnani jsou jiné
organizace mimo odvétvi, jez zvladaji 1épe porovnavanou problematiku. V zavislosti na zaklad¢
charakteru zvoleného objektu zkoumani lze rozliSit benchmarking vykonovy, funkcionalni a

procesni (Nenadal a kol., 2011; Veber a kol., 2009).

Existuje celd fada modeli benchmarkingu liSici se v postupech jednotlivych
kroky/algoritmy provadénych aktivit vlastniho benchmarkingu. Mezi nejvyspélejsi patii model
firmy XEROX, model APQC a model EFQMM. V Ceské republice existuje norma CNS EN
ISO 9004:2010 obsahujici doporuceni pro provadéni benchmarkingu (Nenadal a kol., 2011).

Model firmy XEROX zahrnuje Ctyti faze provadénych celkem v deseti krocich. Prvni faze
planovani obsahuje identifikaci objektu benchmarkingu, identifikaci partnert pro
benchmarking, vybér metody sbéru dat a sbér dat. Druha faze analyzy se sklada z vyhodnoceni
dat a definovani budouci trovné vlastni vykonnosti. Tteti fazi integrace tvoii vyhodnoceni dat
a planovani cili zlepSovani. Ctvrta faze realizace zahrnuje realizaci projektu zlepSovani a

rekalibraci urovné vykonnosti (Nenadal a kol., 2011).

Model APQC je zaloZzen na zodpovézeni cCtyfech principialnich otazek zpohledu
porovnavajici a porovnavané organizace. Témito otdzkami jsou: ,,Co se bude porovnavat?“,
»Jak to délame my?*, ,,Kdo je v tom lepsi? a ,,Jak to d€laji oni?*“. Ve je postaveni na internim

a externim sbéru dat, nasledovaném analyzou, vyhodnocenim a realizaci (Nenadal akol., 2011).

Model EFQM je z pohledu aktivit benchmarkingu rozdélen do ctyfech fazi, které lze
oznacit jako ,,planuj®, ,,shromazduj“, ,,analyzuj* a ,,adaptuj*. (Nenadal a kol., 2011)

Ackoliv je benchmarking modelové nenormovany, lze jeho podobu shrnout do
maximalné podpotenych vrcholnym vedenim spole¢nosti. Soucasné by mél umét odpovédet na
otazky zacinajici zajmeny: ,,Pro¢?, Co?, Jaké?, Jak?, Kolik? Kdo?, Kdy? a Které?* ve vazb¢ na
jednotlivé faze, aby vysledek benchmarkingu vedl ve vazbé na strategii spolecnosti ke zvySeni

vykonnosti a dlouhodobé konkurenceschopnosti.
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