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Uvod

Uvob

Ugelem této prace je predstaveni konceptl méfeni a fizeni vykonnosti vyuZivanych
predevsim podnikatelskych sektorem. Prestoze obvykle byva nejvétsi diraz kladen na
fizeni vykonnosti u vyrobnich podniku, jejich aplikace neni v tomto oboru striktni

a umoznuje vyuziti i v jinych oblastech podnikéni ¢i vetejného sektoru.

Koncepti zaméfenych na vykonnost postupné vznikalo nepfeberné mnozstvi
srozlicnym zaméfenim dle chapani pojmu vykonnosti. Vykonnost tak lze vysvétlit
z nékolika pohledl - od finan¢ni vykonnosti, po jeji provozni stranku az k predstave
vykonnosti jako komplexniho obrazu chodu podniku. VSechny tyto typy modelt nalezly

své uplatnéni a staly se vyuzivanymi prostiedky moderni spole¢nosti.

Hlavnim cilem diplomové prace je piedstavit a analyzovat pfistupy méfeni a fizeni
vykonnosti podniku s jejich naslednou aplikaci na vybrané spole¢nosti. Tato prace tak
pfedstavuje reSerSi nekolika zndmych 1 méné pouzivanych konceptl k méteni a fizeni
vykonnosti, aby pomohla k vétsi orientaci v téchto riznych ptistupech a nedochazelo ke
spojitostem pouze s ur¢itymi typy. Samoziejmé existuji dalsi modely, jez by se mohly
stat soucasti dané kategorie, ale vzhledem k rozsahu se prace sousttedi jen na vybrané
z nich. K provedeni reserSe bylo potiebné nastudovat mnohé literarni a elektronické

zdroje pro pochopeni principt, na kterych jsou modely zalozeny.

Prvni ¢ast prace je zaméfena na deskripci teoretickych vychodisek modeli s logickym
¢lenénim dle sméru, kterym pusobi. Na tu navazuje jejich komparace z pohledu
zanalyzovanych znaki s cilem odhalit spolec¢né, ale i rozdilné prvky. Tim je polozen
zaklad pro praktickou realizaci vybranych modeld na zvoleném podniku. Dalsi kapitola
se zabyva predstavenim vybraného podniku a jeho ¢innostmi pusobnosti. Nejprve je
zhodnocen vliv prostfedi na podnik a jeho interniho nastaveni. Analyza téchto
vychodisek umozni predstavit podnikem nastaveny systém fizeni vykonnosti
a vyuzivané modely s realizaci nékolika vybranych. Pro zpracovani této ¢asti bylo
potfeba nastudovat faktory, které ovliviluji danou oblast podnikani a seznamit se
S procesy interniho prostfedi. Vzhledem k dlouhodobé spolupraci s danym podnikem pfi
studiu byly potifebné informace sbirany postupné, a to jak od vedoucich pracovnikii, tak
i od fadovych zaméstnanci. Posledni kapitola pak vede k navrhu doporuceni dalSich
konceptd, které by podnik mohl aplikovat pro zajisténi zvySovani vykonnosti podniku

vedouci ke zlepSeni soucasného postaveni.



Modely méreni a Fizeni finan¢ni vykonnosti

1 NMODELY MERENI A RiZENIi FINANCNI VYKONNOSTI

Vykonnost je pojem, ktery z velké CcCasti predstavuje schopnost zhodnoceni
vynalozenych zdroji prostiednictvim specifickych ¢innosti. Toto zhodnoceni si
muzeme piedstavit jako transformaci vstupti na vystupy, které jsou v podnikatelském
sektoru nejcastéji sledovany ve velikosti vyprodukovaného zisku. Tvorba zisku je tedy
podminéna takovou hodnotou vystupii, jez bude vyssi nez hodnota vstupt. Takto
ziskana velikost zisku je pak zachycena v Ucetnictvi organizace spolu s realizovanymi

vykony v podobé trzeb a vstupli v podobé vynalozenych nédkladi.

Vykonnost organizace je dajem, ktery zajima nejen manazery a vlastniky, ale 1 ur¢ity
okruh dalsich osob a vefejnosti. V tomto ohledu musime vzit v Gvahu, komu a jaké
informace jsou predkladany. Externi uzivatelé (investofi, obchodni partneti, konkurenti,
dodavatelé, zakaznici) budou vyuzivat vystupy z finan¢niho Ucetnictvi v podobé
zvefejiiovanych vyroCnich zprav. Statni spravu a zejména pak financni ufady bude
zajimat zaklad dan¢ pro vypocet dan¢ z pfijmu. Vlastnici, ktefi nejsou zapojeni do fizeni
podniku, se budou zabyvat zpravami a vysledky z finan¢niho ucetnictvi. Manazeti
aosoby fidici podnik budou pouzivat predevS§im manazerské ucetnictvi a z n¢j
generované prubézné vysledky. Pro zaméstnance budou také jisté dulezité informace
0 dosahovanych vystupech, obzvlast pokud jsou jejich odmény vazany na uspéchy
podniku [4].

Vykonnost vSak neni jen o vysledném zachyceni v riznych forméach ucetnictvi
(manazerské, financni). Neméné¢ dualezitd je pribézna vykonnost vyrobnich ¢i jinych
provoznich jednotek. Jde tedy o fizeni vSech podminujicich slozek, tj. o fizeni nakladd,
vynosu, a faktord, které ovliviwuji tyto slozky. Propojenim pozadovanych vysledka
V provozni strance organizace Se strategii, jejim pfevedenim do strategickych cila
anasledna kontrola plnéni téchto cili umoznuje fidit vykonnost podniku jako celku.
Rizeni vykonnosti by tak mélo piedstavovat uceleny systém vzijemné propojenych
méfitek, které pojmou vSechny oblasti hodnoceni. Postupny vyvoj méfitek a pohledti na
vykonnost dal vzniknout riznym modelim fizeni vykonnosti [24]. Pojem vykonnost
pak muzeme shrnout do definice, ktera tvrdi [24], Ze jde o dosahovani urcitych vysledkt

srovnatelnych na zakladé€ zvolenych kritérii.



Modely méreni a Fizeni finan¢ni vykonnosti

1.1 Ukazatele zisku

Pfi zaméfeni na finanéni hodnoceni vykonnosti v podnikatelském sektoru je za zakladni

kritérium stale povazovan zisk [20]. V teorii i ucetnich vykazech se muzeme setkat

S riiznymi trovnémi zisku v podobé [13], [20]:

EBITDA je zkratkou pro anglicky termin Earnings Before Interest, Taxes,
Depreciation and Amortization, ktery lze pielozit jako Zisk pted uroky, odpisy
a zdanénim. Pojmy Depreciation a Amortization ptedstavuji dva typy odpisd,
a to odpisy z dlouhodobého hmotného majetku a z dlouhodobého nehmotného
majetku. Tim, ze tento ukazatel v sob& obsahuje né€kolik slozek, které jsou poté
odvadény riznym subjektim, je vhodny pro porovnani podnikl s rozdilnymi
politikami odepisovani, kapitdlovou strukturou i vysi sazby dan€ z ptijmu.

EBIT v anglictiné znamena Earnings Before Interests and Taxes (Cesky
ekvivalent Zisk pied Groky a zdanénim). Tato kategorie vyjadiuje velikost zisku
pfed rozdélenim mezi rizné skupiny zainteresovanych stran - Cisty zisk pro
vlastniky, Groky pro investory, dan pro stat. Je tak vhodny pro srovnani podniki
S riznou kapitalovou strukturou i mezi zemémi s riiznou vysi zdanéni.

EBT s plnym vyznamem Earnings Before Taxes (v ¢estiné pouzivan pojem Zisk
pfed zdanénim) znaci zisk po vyplacenych trocich. Podobné jako piedchozi
uroven je pouZzivan pro komparaci s podniky plsobici v oblastech s riiznym
zdanénim.

EAT je zkracenou formou oznacujici termin Earnings After Taxes, ktery je
piekladan jako Zisk po zdanéni. EAT je nejvyznamnéjsi kategorii zisku pro
vlastniky. Na této arovni management rozhoduje, jak bude zisk rozdélen v ramci
podniku po vSech piedchozich vydajich v podobé dani a trok.

NOPAT, neboli Net Operating Profit After Taxes s ¢eskym ekvivalentem Cisty
operacni zisk po zdanéni, zahrnuje zisk pouze z takové ¢innosti podniku, ktera je

zakladnim pfedmétem podnikani. Tedy operace, které byly provedeny jako

-----

Nasledujici obrazek je zndzornénim piechodu od jedné kategorie zisku ke druhé.

Zasadnim bodem je nemoznost ztotoznéni kategorie cistého operacniho zisku po

zdanéni (NOPAT) se ziskem po zdanéni (EAT). Rozpornym je jiz vychozi krok

v podobé¢ zisku pted uroky a zdanénim (EBIT) ¢i jesté piesnéji zisku pred uroky, odpisy

a zdanénim (EBITDA). Pro uréeni NOPAT se totiz vychazi pouze z hlavni provozni

10



Modely méreni a Fizeni finan¢ni vykonnosti

¢innosti, zatimco EAT zahrnuje v§echny uskute¢néné operace za dané obdobi. Proto by
vyse EBIT ¢i EBITDA pro stanoveni pozadovaného Cistého zisku (tj. NOPAT nebo
EAT) dosahovala rozdilné vyse.

Obrazek 1: Kategorie zisku

| NOPAT X EAT
- dan
(1 - Sdp) X
EBT

- nakladové uroky
EBIT

- odpisy

EBITDA

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

1.2 Ukazatele rentability

Od absolutni vySe zisku se presuneme k pomérovym ukazatelim, které se ziskem
pracuji. DalSimi z fady ukazateli finanéni vykonnosti jsou tak ukazatele rentability.
Ukazatele rentability pométuji zisk se zvolenym atributem. Vysledna hodnota udava,
kolik korun zisku pfinese 1 K¢ vynaloZzeného atributu. Vzorcli na vypocet rentabilit
existuje nekolik zakladnich s moZnosti jejich modifikaci. Cilem této prace vSak neni
popsat vSechny pouzivané vzorce. Jejich formulaci Ize nalézt napt. [13], [16], [20].
Uvedeme pouze zakladni vztah, do kterého jiz kazdy snadno dosadi jednu z vyse
popsanych kategorii zisku a patficny atribut (trzby, vlastni kapital, aktiva, ...).
kategorie zisku

Rentabilita = 1
entabilita Atribut 1)

1.3 Penézni toky

Dal$i moZnosti, jak méfit financni vykonnost, je sledovani penézni tokii. PenéZnim
tokem rozumime né€kolik termind. Jednim z nich je cash-flow podniku, tedy tok
prostiedkti béhem jeho ¢innosti s porovnanim stavu na zacatku a na konci [15]. Od

tohoto pojmu byly odvozeny ukazatele, které se staly analogii klasického vypoctu

11



Modely méreni a Fizeni finan¢ni vykonnosti

rentabilit (napf. rentabilita vlastniho kapitalu ma svou obdobu v podob¢ ukazatele Cash
ROE, ktery pométuje Cisté provozni CF s vlastnim kapitalem).

Dtivodem rozsiteni pii sledovani financni vykonnosti 0 penézni tok je ten, ze skutecny
rozdilného casového okamziku ve vydajich vs. nakladech a v trzbach vs. piijmech.
Pouze realné penize miize podnik investovat dal. Tim se dostavame k dal§imu pojeti
penéznich tokd, a to v podobé &isté soucasné hodnoty. Cista sou¢asna hodnota je
pristupem pro méieni investovanych prostiedki. Tento pfistup omezuje vliv riznych
Gidetnich metod a zahrnuje v sobé vliv ¢asu a rizika. Cista sou¢asna hodnota je rozdilovy
ukazatel, ktery zachycuje tok penéz, a to jak kategorii pfijmovou, tak i vydajovou,
kterou je nutné upravit o faktor ¢asu v podobé ocisténi od inflace a o faktor rizika
v podob¢ diskontniho faktoru ¢i jistotniho koeficientu. Pouze kladna hodnota ukazatele

pak znaci, ze investice je pro podnik vyhodna a podpofti jeho vykonnost [15].

1.4 Value Based Management

Prestoze tradi¢ni fizeni podniku vychdzejici z ucetnich dat je nadale vyuzivano
z divodu povinnosti sestavovat vybrané ucetni vykazy ukladané legislativou, mnohé
poradenské spolecnosti se snazily dokdzat, Ze neposkytuje spravné informace pro
posouzeni vykonnosti. Tento problém se tak pokusily vyfesit novym pfistupem

zalozenym na hodnotovém fizeni - tzv. Value Based Management.

Co si pod hodnotovym fizenim a hodnotou samotnou ptedstavit uvadi nasledujici
definice [67]: "Hodnotu nazyvame jednou z nejlepsich vykonnostnich méritek vykonu,
protoze ona jedind vyzaduje k méreni kompletni informace. K pochopeni tvorby hodnoty
musi clovek pouzit dlouhodobé strategické hledisko, Fidit vsechny penézni toky a pohyby
V rozvaze, a musi védet, jak porovnat penézni toky z riuznych casovych obdobi s ohledem

na riziko."

Value Based Management (VBM), jako novy trend fizeni, vyzaduje provést zmény
Vv kultuie podniku a odpoutat se od tradi¢nich ukazateli. Vyznamnym pozadavkem je
také zapojeni manazeri na vSech turovnich prostfednictvim vyjasnéni strategie,
provozniho rozhodovani a monitorovacich systémii pro naplnéni o¢ekdvanych vysledk.
I kdyz vystup z tohoto hodnotového Systému je primarn€ zameéten na vlastniky, pojima
do sebe i dalsi zainteresované skupiny, které maji vliv a pozadavky na provoz podniku

[16], [20].

12



Modely méreni a Fizeni finan¢ni vykonnosti

Potiebné zmény od zaméfeni na zisk k fizeni hodnoty zac¢inaji od uvédomeéni si, ze
hodnotu podniku je potfeba fidit v Case, proto je nutné¢ zaujmout pozici vyslovného
zévazku orientovaného na tvorbu hodnoty. Tento vyslovny zavazek pak bude nésledné
realizovan Vv reform¢ procesu fizeni. Pro uspéSny piechod k tomuto stylu fizeni je
potieba, aby se vSichni pracovnici zucastnili Skoleni, jehoz cilem je $ifit povédomi
0 tom, ze kazdy muze piispét k tvorbé hodnoty. K tomu, aby pracovnici byli ochotni
spolupracovat na tvorbé hodnoty pro vlastniky, je zapotiebi vybudovat systém
odménovani pravé na velikosti vyprodukované hodnoty. OvSem 1 vlastnici musi byt
presvédCeni o vhodnosti tohoto dlouhodobého modelu a odpoutat se od zaméfeni na
kratkodobé vysledky v podobé okamzité¢ dosahovanych ziskd. Pouze tak se dosédhne

uspésné zmény v piistupu fizeni [16], [20], [25].

Kazdy systém fizeni je spojen s ukazateli pro méfeni dosaZzenych vysledkd, Stejné tak
I pod VBM lze zafadit n¢kolik méftitek pro zjisténi hodnoty. Tato métitka vyvinuly

ruzné poradenské spolecnosti zabyvajici se prave timto stylem fizeni podnikii.

1.4.1 Economic Value Added
Jednim z nejvice vyuzivanych nastroji VBM je Economic Value Added (EVA), tento

vyraz lze ptekladat jako ekonomicka ptidana hodnota. Jeho zakladni pouziti pfedstavuje
nahradu za kategorii zisku v podobé zaméfeni podniku na ekonomickou hodnotu.
Ekonomické proto, ze by méla byt odrazem téch funkci, které ptispivaji k uspeSnému

chodu podniku [25], [67].

Nasledujici definice uvadi, co je pfedmétem méfeni ukazatele EVA [20]: "Ukazatel
EVA meri, jak spolecnost za dané obdobi prispéla svymi aktivitami ke zvySeni ¢i snizeni

hodnoty pro své viastniky."

Vyslednou hodnotu tohoto ukazatele lze také interpretovat jako ekonomicky zisk
(popfipad¢ ztratu), ktery zohlediiuje vyprodukovany zisk hlavni ¢innosti podniku
a naklady kapitalu pouzitého na potizeni majetku, ktery dany zisk vytvofil. Tim do sebe
zahrnuje jak bézné néaklady a vynosy spojené s provozem podniku, tak i naklady nutné

k financovani zapojeného kapitalu [15].

Vzorct pro vypocet ukazatele EVA existuje velké mnozstvi, uvedeme pouze zékladni.

Dalsi modifikované verze 1ze nalézt v [16] ¢i [20].
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EVA = NOPAT - WACC * NOA @)
EVA=EBIT * (1 - sgp) - WACC * K 3)
EVA = EAT - ny* VK (4)
Kde: EAT zisk po zdanéni
EBIT zisk pfed uroky a zdanénim
K vyse kapitalu vdzaného v Cistych provoznich aktivech
NOA ¢ista provozni aktiva

NOPAT  cisty operacni zisk po zdanéni
Nvk naklady vlastniho kapitalu
Sdp sazba dang z piijmu

WACC  vézené pramérné néklady kapitalu

Ackoli je oznaceni jednotlivych polozek v uvedenych vzorcich rizné, vzorce ¢. 2 a ¢. 3
si dosazenym vysledkem budou nejvice odpovidat. Vzorec €. 2 je vhodny zejména pro
zahrani¢ni podniky, které danou verzi zisku maji ptfimo zachycenu ve vykazech. Dalsi
vzorec je jiz aplikovatelny v ¢eskych podminkach, piesto jsou nutné jisté upravy (napf.
vylou€eni jednordzovych ¢i nahodilych poloZzek z dané kategorie zisku, uprava vyse
kapitalu na pozadovanou uroven). Nejvétsi rozdil hodnot 1ze predpokladat u posledniho
z uvedenych vzorci, jelikoz se svou strukturou vyrazné lisi od ptedchozich dvou. Tento

vzorec je vyuzivan Ministerstvem primyslu a obchodu CR.

Pro vypocet EVA dle vzorcii (2) a (3) jsou pouzivany korigované hodnoty vysledku
hospodareni, zapojeného majetku a kapitalu, které se tykaji hlavni ¢innosti podniku.
Poradenska spolecnost Stern&Steward, ktera ma metodu EVA zaregistrovanu pod
ochrannou zndmkou, stanovila pies 100 uprav pro jeji vy¢isleni z ucetnich vykazi. Tyto
korekce jsou jejim obchodnim tajemstvim. Nekteré zasadni Gpravy jsou vSak zndmé

a uvadi je nékolik ¢eskych autord, napt. [15], [16], ¢i [20].

Tak jako je zapojen majetek do provozu podniku, je pouzit i kapitdl pro jeho
financovani, ktery je spojen s poZadovanymi uroky véfiteli a vynosnosti investord.
Stanoveni nakladi na kapital, zejména pak toho vlastniho, je slozitou zaleZitosti.
Metody zabyvajici se problematikou vypocétu nakladi vlastniho kapitdlu (metoda
CAPM, metoda INFA, komplexni stavebnicova metoda, aj.) jsou jen doporuc¢enim, jak

1ze postupovat, nikoli redlnym zptisobem jejich urceni.
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Jak naznacuji vSechny uvedené rovnice, EVA je rozdilovy ukazatel. Je také pocitan za
jednu Casovou periodu na zékladé skutecného vykonu podniku. Lze jej vSak vyuzit i pfi

planovani podniku pro odhad jeho vykonnostniho vyvoje [16].

Dosud byl nastroj EVA popisovan jako méfitko a nastroj fizeni vykonnosti podniku.
Oblast vyuziti modelu EVA je vSak mnohem S$ir$i, jak znazornuje nésledujici obrazek.

Ve vsech téchto ptipadech se spolecnost snazi o co nejvyssi hodnotu.

Obrazek 2: MoZnosti vyuziti ukazatele EVA

Ocenovani
podniku

Hodnoceni
investic¢nich
projekt(

Nastroj

wy Nastroj
méreni

odmeénovani

vykonnosti

Zdroj: Vlastni zpracovani dle [20], [25], 2015

Jeho moznou aplikaci je stanoveni hodnoty podniku, a to jak pti akvizicich, tak i pfi
hodnoceni vlivu zamysleného strategického planu na hodnotu podniku. Vypocet se pak
odviji od sestaveného finanéniho planu. Pro jednotlivé roky je nejprve nutné odhadnout
hodnotu ukazatele EVA. Tato hodnota predstavuje ocenéni podniku pro kazdy rok
planu pii jeho budouci existenci a provozu. Dale je potieba stanovit tzv. pokracujici
hodnotu podniku po poslednim roce finanéniho planu. Celkové ocenéni podniku pak
dostaneme diskontovanim vsech ziskanych vysledkd jednotlivych fazi k sou¢asnému
okamziku a ode¢tenim pocate¢ni hodnoty majetku a kapitalu, ktery nebyl vyuzit pro
tvorbu zisku z hlavni ¢innosti. Podrobngjsi postup vypoctu a vzorovy piiklad Ize najit
napt. v [15], [16]. Na podobném principu odhadu budoucich EVA je zaloZeno jeji

vyuziti pro hodnoceni investi¢nich projekta [25].

Zajimavé uplatnéni naSel model EVA v odménovani manazerGi a pracovniki.
Odménovaci systémy jsou casto zalozeny na rozpoctech a snaze je co nejméné
rozdélovat mezi fadové pracovniky. Tento princip ale neni pro vSechny ucastniky
napliovani podnikovych cilit vhodny. Odménovani podle EVA pfifazuje prostiedky dle
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dosazenych vykonti do fondu, ktery je pti uspéchu rozdélovan a pti netspéchu jsou
pfedchozi alokované prostiedky pozastaveny, ptfipadné z fondu odebrany. Skutecné
vyplaty z fondu pak mohou byt zaloZeny na absolutni vySi ukazatele EVA ¢i jeho
prirtstku [20].

1.4.2 Market Value Added

Ukazatel MVA, piedstaveny spole¢nosti Stern&Steward, vyjadiuje ocenéni podniku na
zaklad¢ kapitadlového trhu. Lze jej tedy pouzit pouze pro podniky vefejné
obchodovatelné. Stanoveni vypoctu MV A je mnohdy uvadéno jako rozdil trzni hodnoty
podniku a ucetni hodnoty investovaného kapitalu. Pro pfesnéjsi uchopeni toho, Ze jde
0 akciovou spole¢nost, bychom mohli tento vypocet stanovit jako rozdil trzni hodnoty
vlastniho kapitalu (tj. trzni hodnoty akcii) a jeho ucetni hodnoty. I kdyz lze namitat, ze
cizi kapital je také Casto soucasti investovaného, predpoklada se jeho stejna hodnota jak

V trzni, tak G¢etni podobé [20], [25].

Jiny pfistup k vypoctu ukazatele MVA je zalozen na sumé diskontovanych budoucich
hodnot EVA dle zamyslenych ¢innosti v podnikovém planu, ktery tak mohou vyuzit

I spoleénosti, které nejsou obchodovany na burze [23].

Podobné jako u ukazatele EVA i zde se podnik snazi o dosazeni co nejvyssi hodnoty
ukazatele MVA. Nemusi vsak byt jasné, jestli jde o pfi¢inéni manazerQ ¢i se tak stalo
vyvojem na trhu. Hodnota MV A mitize vzrist pfi zapojeni dodatecného kapitalu, ale to
neni nejleps$i moznost, protoze dalsi kapital zméni vysi pozadovanych ndklada kapitalu
u stavajicich vyuzitych prostfedki. Daleko lepsi dusledek bude mit vyssi efektivnost
hospodareni, ktera pfi stejné ¢i niz8i arovni kapitalu, bude schopnd vytvofit jeho vyssi

trzni hodnotu [20], [67].

1.4.3 Cash Flow Return on Investment
Tento ukazatel, vyvinuty spole¢nosti HOLT Value Associates, je zaloZen na vypoctu
vnitiniho vynosového procenta investice za cely podnik. Hlavnim zamérem je tak

posouzeni efektivnosti pofizenych aktiv spolu s béznym chodem podniku [15], [25].

Pro stanoveni ukazatele Cash Flow Return on Investment (CFROI) je potieba
identifikovat nasledujici polozky [25]:
e vynaloZenou investici, tj. celkovou vysi majetku zapojeného do podnikéni, a to

jak odepisovana, tak neodepisovana aktiva;
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e dobu zivotnosti aktiv;
e penézni toky po dobu zivotnosti aktiv;

¢ hodnotu neodepisovaného majetku na konci doby Zivotnosti.

Vypocet CFROI neboli vnitinitho vynosového procenta muizeme shrnout do této
podoby:

n roc¢niprovozni CF | neodepisovana aktiva na konci doby zivotnosti
=1 (1+IRR)1 (1+IRR)™

= investice (5)

I u tohoto méfitka je presné vymezeno, co se pod jednotlivymi ¢astmi vzorce skryva
a pozadované upravy pro jeho spravné stanoveni. Pro obsdhlost této prace uvedeme
pouze mozné zdroje, ze kterych lze cerpat pro pfiblizeni problematiky vypoctu,

napi. [15], [20], [25].

Iteraénim postupem vypocétené vnitini vynosové procento (IRR — Internal Rate of
Return) se porovnava s vazenymi prumérnymi naklady na kapital (WACC — Weighted
Average Cost of Capital). Zjistuje se tzv. spread, ktery pfedstavuje rozdil mezi CFROI
a WACC. To proto, Ze pro vlastniky je dilezita nejen kladnid hodnota CFROI, ale také
to, aby investice svoji vynosnosti piesahovaly naklady pouzitého kapitalu a tim tak
tvorily hodnotu. Hodnota je v tomto pfipadé tvofena, kdyz CFROI > WACC, neboli
pokud je spread kladny [20], [23].

Zavérem k tématu VBM zdlraznéme, Ze tento pfistup neni jen o vySe popsanych
meéfitkach a snaze zlepsit prostfednictvim nich vycislenych vysledki. Value Based
Management je 0 provedeni zasadni zmény v jednani podniku a o pfesunu zaméru

Z dosahovani ucetniho zisku k jeho ekonomickému ¢i jinému pojeti.
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2 NMODELY MERENI A RiZENi PROVOZNIi VYKONNOSTI

Pro sledovani a dosahovéani financ¢nich vysledkd je diilezitd provozni vykonnost
a efektivnost. Jejich realizace je ovlivnéna nastavenim tvorby produktt a sluzeb. Dokud
pievazovala poptavka nad nabidkou, stacilo podnikiim vyrdbét dostatecnd mnozstvi
nebo poskytovat pozadované sluzby - sttedem pozornosti tedy byla kvantita. V situaci,
kdy naopak nabidka je daleko vys$$i nez poptavka, je potiebné se zaméfit na kvalitu
a funkcionalitu. To dalo podnét ke vzniku modelt fizeni zaméfenych na provozni

vykonnost, které v sobé odrazeji rizné pohledy na kvalitu, ndklady a vynosy.

2.1 Rizeni kvality

Jednim z Cinitelt, ktery ovliviiuje vysledky v provozni vykonnosti je kvalita. Kvalita se
v souCasn¢ dob¢ vztahuje k parametrim ¢i vlastnostem vyrobku ¢i sluzby. Pravé
vlastnosti produkce ovliviiuji rozhodovani zakaznikii o nakupu produktu ¢&i sluzby
jednoho ¢i druhého vyrobee nebo poskytovatele. Kvalita vSak ¢lovéka doprovazi jiz od

nepaméti, jak ukaze nasledujici podkapitola.

2.1.1 Vyvoj Fizeni kvality

Pojem kvalita si lze spojit jiZ s vyrobou primitivnich ndstrojii (pf. pazourek a jiné
kamenné ¢i dfevéné néstroje). Tyto prvni nastroje slouzily k lovu, obdélavani pudy,
poté i pro stavbu obydli [68]. O fizeni kvality v§ak nemize byt fe¢, lidé se pouze snazili
0 zajisténi funkEnosti vyrobenych ndstrojii. Jistym krokem k zabezpecovani kvality
muzeme povazovat vznik femeslnych cechil, které se ve sttedov€ku zabyvaly Gpravou
vlastnosti vyrobki. Tyto cechy zastfeSovaly i cely proces vyroby a provozovani
femesla. DalSim vyvojem bylo zaklddani manufaktur (14. - 16. stoleti), nasledné
tovaren. Zde jiz miZeme nalézt opatieni k ochrané spotiebitelll i samotnych délniki ze

strany statu [14], [68].

Zasadni krok pro sledovani kvality pfinesly ob¢ svétové valky pii zbrojeni a zdsobovani
armady. Délnici v tovarnach vyrabéjici zbrané n€kdy cilen¢ kazili vyrobu. Pro zajisténi
funkéniho chodu tovaren bylo zapotfebi vytvofit normy a zajistit jejich dodrZovani.
Nasledné vzniklo nékolik ptistupt k fizeni kvality, ve kterych je jiz zakotvena myslenka
dulezitosti nejen technickych charakteristik, ale 1 dalSich sluzeb slouzicich zakaznikovi
[45], [68].
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Zaklady fizeni kvality jako védeckého pfistupu byly poprvé zaznamenany v americkém
primyslu béhem 2. svétové valky, kdy Spojené staty zasobovaly spojence. Ve vyrobnim
pramyslu byly pfijaty nové piistupy - standardizace, statisticka kontrola a jiné. Tyto
metody byly vSak s koncem valky rychle zapomenuty. To odradilo nékteré experty na
fizeni kvality (W. E. Deming, J. M. Juran, A. V. Feigenbaum), kteti se radéji presunuli
do Japonska poméhat s obnovou prumyslu. Napiiklad dilo Total Quality Control
(Feigenbaum), cyklus PDCA (Deming) se staly zakladem pomoci japonské produkce.
Japonsko tak rychle pochopilo principy, které dale rozvijelo. Neslo tedy jen o kontrolu
vyrobkl, japonsti vyrobci se zaméfili na zlepSeni vSech podnikovych procest. Poté, co
americky primysl zacal zaostavat za rychle se rozvijejicim se Japonskem, doslo k pfijeti
konceptu Total Quality Management i zde - v ptuvodnim misté zakladnich myslenek
tohoto pfistupu [26], [30], [69].

Tak jako se Amerika snazila ziskat zpét své misto v kvalit¢ produkce, i v Evropé
vznikla koncepce predstavujici normy kvality pod zkratkou ISO 9000. Normy zastiesuje
Mezinarodni normaliza¢ni organizace, jejiz historie saha do roku 1947. Vydani prvnich
norem kvality se uskute¢nilo o 40 let pozdéji, tj. v roce 1987. Ackoli vznikly koncept
byl odpovédi Evropy na systémy kvality vzniklych na ostatnich kontinentech, stal se

mezinarodné uznavanym, ktery nyni celosvétoveé pouziva mnoho podniku [14], [45].

2.1.2 Total Quality Management

Total Quality Management se zaméfuje na zvySovani kvality a vykonnosti celého
podniku. Tento strategicky piistup tak umozfiuje nejen uspokojeni zakazniku, ale
i snizeni nakladi prostfednictvim preventivnich opatieni [71]. Podobnou definici lze
nalézt v [28]: "TOM predstavuje pristup k Fizeni, ktery vede dlouhodobému uspéchu
diky dosazeni spokojenosti zikaznikii. Cilem je zapojit vSechny cleny organizace, aby se
podilely na zlepsovani procesu, produkti, sluzeb, ale i kultury podniku.” (pieloZeno
z anglického originalu)
Zakladni piredpoklady TQM [28], [71]:
e Zakaznicka orientace - veSkeré kroky a postupy v organizaci musi vést ke
splnéni pozadavkl zédkaznika, protoze praveé on urcuje uroven kvality.
e Zapojeni zaméstnancl - z pracoviSt€é musi byt odstranén strach z neuspéchu
anaopak je podporovano tvirc¢i mysleni, které povede k dosazeni spole¢nych

cila.
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e Procesni fizeni - podnik je vniman jako jeden velky proces, ktery odbourava
bariéry mezi odd€lenimi a jejich povinnostmi.

e Integrovany systém - organizace je roz¢lenéna dle jejich funkci do utvart, které
maji Casto vertikalni strukturu, tyto funkce je potieba propojit i horizontalné.

e Strategicky a systematicky pfistup - zalozen na provazanosti vSech krokt
podniku pro realizaci poslani, vize a cili.

e Neustalé zlepSovani - vychazi z nutnosti hledani cest a zptsobti s hlavnim
zamérem na rust konkurenceschopnosti, efektivity a spokojenosti zakaznikt
I zCastnénych stran.

e Rozhodovani na zdkladé zjisténych skuteCnosti - spole¢nost shromazduje
a analyzuje data pro hodnoceni vykonnosti a pro lepsi predikce ze zjiSténych
vysledkd.

e Komunikace - jako nastroj motivace a podpory moralky se vyuziva nejen pii

provadéni organizac¢nich zmén, ale i v kazdodennich operacich.

Principy TQM jsou nadale rozvijeny a uchovdvany v mnoha modelech. Naptiklad
udélované ceny kvality at’ uz na celosvétové ¢i narodni urovni vychazeji praveé z modelu

TQM.

2.1.3 Normy kvality

Normy ISO fady 9000 byly v jejich prvnim zvefejnéni spojené s technickymi
pozadavky kladenych na vyrobky. Jejich postupnou aktualizaci se staly nastrojem, ktery
pomaha vybudovat a provozovat systém managementu jakosti (Quality Management
System, zkracené¢ QMS) [45].

Rada ISO 9000 se sklada z tif norem, a to [14], [45]:
e ISO 9000 Systém managementu kvality: Zakladni principy a slovnik;
e [SO 9001 Systém managementu kvality: Pozadavky;
e ISO 9004 Rizeni udrzitelného tusp&chu organizace: Piistup managementu
kvality.
Pouze spole¢nym naplnénim téchto norem muiZe nésledné organizace ziskat certifikat
ovéiujici jejich spravnou aplikaci.
Tak jako byly uvedeny ptedpoklady u modelu TQM, budou piedstaveny i principy

norem ISO, abychom je nasledné v kapitole ¢. 4 Komparace modelti mohli porovnat.
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Principy norem ISO fady 9000 [3], [9]:

e Zamcéfeni na zdkaznika - plnéni potieb a pozadavkl zakazniki, predvidani jejich
ocekavani povede podnik k ristu trzeb, ziskani trzniho podilu, upevnéni
zakaznické loajality.

e Vedeni - tkolem vedoucich pracovniki je vytvofit takové vnitini prostredi, které
napomaha zapojeni vSech pracovnikii do uspésného plnéni podnikovych cila.

e Zapojeni zaméstnanci - pracovnici a piedev§im pak jejich schopnosti jsou
zakladem uspésné organizace.

e Procesni piistup - vysledky jsou dosazeny efektivnéji, pokud ¢innosti a zapojené
zdroje jsou fizeny jako proces.

e Systémovy pfistup k fizeni - provazani procest do jednotného systému prispiva
k téinnosti v dosahovani organizacnich cili.

e Pifistup k rozhodovani zakladajici se na faktech - vSechna rozhodovani
organizace musi byt zaloZena na analyze informaci.

o Vzijemné prospésné dodavatelské vztahy - pouze navazani vztahu s dodavateli
pfinese moznost tvorby hodnoty pro zi¢astnéné strany.

e Neustalé zlepSovani - neustalé zlepSovani vykonnosti by mélo byt permanentnim
cilem podniku, jehoz lze dosahnout pomoci schopnosti organizace rychle

reagovat na objevujici se prilezitosti a sladéni ¢innosti na vSech trovnich.

2.2 Six Sigma

Uceleny koncept Six Sigma vznikl v 80. letech 20. stoleti ve spojitosti se spole¢nosti
Motorola, kdy tuto neprospivajici spole¢nost ptevzali v 70. letech pod své vedeni
japonsti odbornici. Cilem bylo pfeménit Spatn€ nastavenou vyrobu na tvorbu kvalitni
produkce. Pozvani odbornici se rozhodli dokazat, ze tuto pfeménu zrealizuji i pfi
zachovani technologii a se stejnymi pracovniky. Pro naplnéni vyty¢eného cile byla
vytvofena metoda vyuzivajici statistickych a analytickych nastroji - metoda Six Sigma.
Zaklad metody se odviji od systému TQM, ktery v sobé zahrnuje postupné zlepSovani,
I od principu reengineeringu, ktery predstavuje radikalni zmeény. Six Sigma tak vyuziva

obou téchto piistupt [19], [22].

2.2.1 Zavedeni metody Six Sigma
Pojem sigma je zde spojen s oznacenim vyspélosti procesu a jeho vytéznosti. Spojeni

Six Sigma zastfeSuje takovy proces, ktery nedosahuje vice nez 3,4 defektli na milion
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ptilezitosti. Tato hodnota byla pro podnik Motorola znakem potencialni kvality,
skutecna kvalita vSak byla na opacné strané. Rozdil mezi nimi (tj. mezi potencidlni
a skute¢nou kvalitou) znacil plytvani. Odstranénim tohoto plytvani se tak produkty

i sluzby vyrabély 1épe, rychleji a levnéji [19], [22].

Zavedeni metody do podniku lze shrnout do nékolika krokuti [19]:

Identifikace kli¢ovych procest a kliCovych zakaznikti pomoci mapy ¢innosti;

e Definice pozadavkl zakaznikli prostfednictvim soupisu faktorti ovliviiujicich
jejich spokojenost jak s findlnim produktem, tak i s podplrnymi ¢innostmi;

e Sledovani soucasné vykonnosti plnéni formulovanych faktori pfes méfeni
procesti obsluhujici pozadavky zakaznik;

e Analyza moZnych zlepSeni =zahrnujici jednak stanoveni priorit pro
zdokonalovani na uroven Six Sigma, jednak i navrhnuti zcela novych procest;

e Rozsifovani metody do dalSich oblasti podniku od zpracovéni objednavek,

produkci, po cely podnik a jeho Grovng.

Jiz béhem zavadéni metody Six Sigma se vytvaii seznam operaci, které bude nutno
pfetvofit tak, aby spliiovaly nov€ nastavené hodnoty. Poté, co podnik rozezna ¢innost,
kterou chce jako prvni zdokonalit, pouzije pro to zlepSovatelsky cyklus DMAIC, jehoz
nazev je odvozen z péti anglickych slov — Define (identifikace problému), Measure
(sestaveni planu méfeni dat a jeho realizace), Analyze (poznani pfi¢in problému),
Improve (navrh, vybér a uskute¢néni planu pro zlepSeni), Control (fizeni a kontrola

nove zlepseného procesu).

Obrazek 3: ZlepSovatelsky cyklus DMAIC

Zdroj: Vlastni zpracovani dle [22], 2015
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2.2.2 Ukazatele a nastroje

Jak bylo zminéno vySe, vyraz Six Sigma znamena dosazeni takovych vysledku
U podnikovych procesii neptesahujici 3,4 defektu na milion pfilezitosti. K dosazeni
takovéto statistické dokonalosti je potieba sledovat ukazatel vady na jednotku (anglicky
termin Defect per Unit pod oznacenim DPU), z kterého se nasledné odvozuje ukazatel
poctu vad na milion pfilezitosti (angl. Defect per Million Opportunities, tj. DPMO).
Kromé téchto méftitek se také sleduji kritické faktory procesu (angl. Critical to Process,
neboli CTP) v porovnani s kritickymi pozadavky zakaznika (ang. Critical to Quality,
tj. CTQ), dale procesni vynosy, navrhy zaméstnancl, polty vraceného zbozi a dalsi

[19], [22].

Pro kazdou etapu cyklu DMAIC jsou nadefinovany pouzivané statistické a analytické

nastroje, které jsou shrnuty do nasledujici tabulky.
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Tabulka 1: Nastroje vyuzivané metodou Six Sigma

Cyklus DMAIC Pouzivané nastroje

Define

Measure

Analyse

Improve

Control

Hlas zakaznika
Model Kano
SIPOC

Mapa procesu
Afinni diagram

Dotazniky

Focus Groups
Volba populace
Pribéhovy diagram
Histogram
Krabicovy diagram
Regulacni diagram
Benchmarking

Diagram pficin a nasledkt
SW a 2H

5 pro¢

Paretiiv diagram
Testovani hypotéz
Regrese a korelace

FMEA

Brainstorming

Ganttiiv diagram
Design of Experiments
Analyza rizik projektu
Regula¢ni diagramy
Histogram

FMEA

Zdroj: Vlastni zpracovani dle [19], [22], 2015

2.3 Benchmarking

Metoda pod nazvem benchmarking vznikla v 70. letech 20. stoleti, jeji princip vsak byl

znam jiz slavnym vojevudcum, kteti véd¢€li, Ze je potiebné poznat svého nepfitele, jeho

chovani, styl boje, ale i chovani své [18].

Podobné pan Taylor (pfelom 19. a 20. stoleti) veédél, ze postupii ke splnéni tkolu

existuje n¢kolik. Na druhé stran¢ byl piesvédéen, Ze neexistuje vice moznosti, jak

dosahnout nejlepsich postupti a vysledki, avSak pouze jedna. Tento jediny nejlepsi

zpusob prace lze pak ziskat méfenim a srovnavanim. V té dobé vsak pojem
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benchmarking jest¢ neexistoval. Do Sirokého povédomi se tato metoda dostala az
pozdé¢ji, kdy ji vyuzila spole¢nost Xerox pro odhaleni pfi¢iny poklesu jejiho podilu na

trhu kopirek [10].

Pojem benchmarking tak mizeme ptelozit jako méfitko ¢i Groven ur€itého ukazatele pro
srovnani podnikt, neboli posuzovani vyzna¢nych ryst [8], [10]. Podobnou definici Ize
nalézt v [31]: "Benchmarking je systematicky proces porovnavani produktii, procesii
a metod organizace s jinymi relevantnimi organizacemi s cilem zlepsit viastni vykonnost

organizace."

Benchmarking tedy neslouzi pouze k prizplsobeni se ¢i vyrovnani se konkurenci. Je to
nastroj umoznujici prevzit nejlepsi praktiky s cilem zvysit svou vykonnost [8]. Tyto
nejlepsi praktiky Ize ziskat od rtiznych podniki, nejen od téch, které plisobi ve stejném
oboru jako dand organizace. Dle zamyslené komparace pak rozezndvame nckolik druhti

benchmarkingu, které uvadi nasledujici kapitola.

2.3.1 Druhy benchmarkingu
Dle [18] lze rozliSovat tyto typy benchmarkingu:
e Vykonovy benchmarking
o Jak jiz samo pojmenovani napovida, tento typ benchmarkingu se zabyva
posouzenim parametri orientovanych na vykon (vykon pracovnika,
vykonové parametry produktu, vykon stroji ¢i montdznich linek, ale
i celkova vykonnost podniku).
e Funkcionalni benchmarking
o Porovnava urcité funkce €i oblasti podnikli podobného zaméteni. Je vhodny
zejména tam, kde podniky nejsou ptimymi konkurenty.
e Procesni benchmarking
o Pfedmétem toho typu benchmarkingu je komparace a méfeni zvoleného
procesu. Zvoleny subjekt pfitom mize mit zcela jiny pifedmét ¢innosti.
Kazda z téchto kategorii benchmarkingu mutize nabyvat dvou podob, a to interni

a externi benchmarking.

Interni benchmarking vyuziva pro srovnavani praktik vlastni organizaci, tj. dcefiné
spolecnosti, pobo¢ky, aj. Externi benchmarking porovnava podnikové operace
s jinymi podniky - at’ jiz s konkurenty v oboru, s podniky ve stejném oboru, ale s jinym

predmétem Cinnosti, ¢i zcela jinych oblasti podnikani.
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Tabulka 2: Srovnani interniho a externiho benchmarkingu

Interni benchmarking Externi benchmarking

Vyhody Vyhody

o volny ptistup k informacim o uspésny pfi sledovani podpirnych

o mensi ¢asova naroénost operaci (podnikova logistika,

o pomérné presna srovnani nakladovost operaci)

o vede k rychlému zlepSeni o vybudovani spole¢nych zajmu

o vyrovnani rozdili mezi poboc¢kami o smluvni zaruka o poskytnuti informaci
Nevyhody Nevyhody

o v organizaci se nemusi nachézet o neochota poskytnout citlivé informace

prvotiidni vykonnost, ktera je hleddna o delsi casovy prubeh
o vzajemna kritika a obhajovani postupli o potieba ziskani divéry

Zdroj: Vlastni zpracovani dle [12], [18], 2015

2.3.2 Prubéh benchmarkingu

Pokud se spolecnost rozhodne aplikovat metodu benchmarkingu, je nutné provést
analyzu podniku i jeho prostfedi, tim odhalit mista, ktera jsou vhodna pro zlepSovani.
Nasleduje vybér vhodnych partneri pro benchmarking, jejich osloveni a nabidnuti
spolupréce, z které¢ budou mit prospéch vSechny ziucastnéné strany. Zaroven se uzavira
smlouva s partnery, kterd obsahuje jednak dobu trvani benchmarkingu, jeho zaméfeni,
zpusob, jakym se budou data ziskavat a vyhodnocovat. Smlouva také obsahuje eticky
kodex, ktery zahrnuje zavazek mlcenlivosti o ziskanych datech ¢i upravu o jejich

zvefejnovani [18].

Po potvrzeni Ucasti na benchmarkingovém projektu dochédzi k vlastnimu sbéru dat
a jejich vyhodnoceni, kdy veskera data vyhodnocuje ta spolecnost, ktera je iniciatorem
tohoto projektu. Dle zjisténych vysledkd a pfi¢in odchylek jsou projednany kroky
jednotlivych opatfeni v organizaci pro dosazeni lepSich vysledka, které jsou nésledné

realizovany a ovéieny z hlediska tispésného zavedeni [18].

Benchmarking neznamena porovnavani pouze s jednim vhodnym subjektem, je
piinosnéjsi uskutecnit porovnani s nékolika subjekty. Benchmarking také nemusi byt
provadén jen podnikem, ktery se snazi odstranit své slabiny a zjistit tak lepsi postupy
ujinych subjektl, mlze jit o princip hledani technik ¢i ubezpeceni se o vysadnim
postaveni. Benchmarking casto provadéji 1 nezdvislé organizace, které se piimo
benchmarkingem zabyvaji a poskytuji sluzby s nim spojené. Spole¢nost pak oslovi

danou organizaci se zamérem nalezeni vhodnych vysledkd pro srovnani. Spole¢nost
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sama poskytne organizaci své vysledky, ta je zahrne do své databaze a sestavi report pro
spolecnost srovnavajici jeji hodnoty s vhodnymi podniky z databaze [18]. Podobnym
zpusobem funguji 1 hodnoceni vysledkli podniku soutézici o cenu za kvalitu.
Organizace spravujici tyto ceny pak disponuji se souborem vysledki, které porovnavaji

s predkladanymi zpravami podnikd.

2.4 Teorie omezeni

Teorie omezeni (v anglictiné Theory of Constraints) je metoda, jejimz cilem je odhalit
faktory, které brani vy$$imu vyuziti systému a rastu vykonnosti podniku. Tuto metodu
vymyslel Dr. Elijahu Goldratt v roce 1984 a byla aplikovana zejména na vyrobni
podniky. Nasledné se rozsitila nejen do dalsich oddéleni podniku (marketing, prode;j),

ale 1 mimo vyrobni sféru. Uplatnéni tak nasla ve sluzbach i u neziskovych organizaci
[1].

Theory of Constraints (TOC) formuluje hypotézu, ze kazdy systém se sklada ze

"

vzdjemné propojenych Cinnosti ("fetéz Cinnosti"), kde jedna Cinnost je omezujicim

"

faktorem pro cely systém a je tak nejslabsim ¢lankem tohoto "fetézu". Tento pfistup se
nasledné zaméfuje na dané tzké misto do té doby, dokud neni zredukovano do takové
miry, ve které se jiz neprojevuje jeho omezujici vliv na celkovy vykon podniku
a umoznuje tak zvySovat hlavni cil podniku, tj. zejména zisk. Za 1izké misto se povazuji
jak hmotné, tak i nehmotné skute¢nosti [53]:

e Fyzické - nedostatek materidlu, lidi, strojii a zafizeni, prostoru;

e Politika podniku - vyrobni postupy, postupy uzavirani smluv (obchodnich,

pracovnich), vladni regulace, dlouhodobé uznavané zasady;
e Paradigma - zvyky a piesvédcenti;

e Prodej - pokud produkce piesahuje trzby z prodeje.

Teorie omezeni zahrnuje metodiku pro identifikaci a odstranéni slabého mista v péti
cyklickych krocich [1], [53].
o Identifikace aktudlniho omezeni - najit takové uzké misto, které nejvice snizuje
miru dosazeni stanoveného cile;
e Maximalni vyuziti stavajiciho omezeni - rozhodnout, jakym zplsobem lze

zabranit ztratdm v daném procesu;
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e Podfizeni vSech aktivit procesu danému omezeni - potieba zajistit, aby se
veskeré procesy prizpusobily maximalnimu vyuziti izkého mista a podporovaly
jeho odstranéni;

e ZvySeni vykonnosti omezeni a tim i celého systému - pokud omezeni nebylo
zcela eliminovano pomoci zasahu uvnitf procesii, bude nutné prikrocit k jinému
opatfeni vyzadujici urcity finan¢ni zasah;

e Opakovat cely postup - pokud doslo prostfednictvim ptedchozich kroki
Kk odstranéni vymezeného omezeni, 1ze piedpokladat, ze se objevi jiné, které

bude nutno oSetfit pro vyssi vykon podniku.

Obrazek 4: Cyklus TOC

Identifikace
omezeni

Opakovat cely Maximalné
proces vyuzit omezeni

Podridit a
Zvysit vykonnost synchronizovat
omezeni ¢innosti s

omeznim

Zdroj: Vlastni zpracovani dle [53], 2015

2.4.1 Metody vyuZivané teorii omezeni

Thinking Processes

Thinking Processes je metodika feSeni problému, ktera se zabyva vzajemnymi vztahy
Vv systému a jeho vnitinich politik. V principu jde o védecky nastroj, jehoz cilem je
nalezeni pficin a urCeni jejich nasledkd. V zasad¢ se tato metoda snazi zodpovédeét tii
otazky: Co je tteba zménit? Jak by mél byt dany problém zménén (na co)? Jaka opatfeni
budou vhodna pro provedeni zmény? Pro vyfeSeni téchto otdzek jsou vyuzivany
stromoveé diagramy objasnujici souCasny stav, moznost jeho zlepSeni, budouci stav

a plany jeho dosazeni [1], [53].
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Pritokové ucetnictvi
Pritokové ucetnictvi je dalsi metodou, kterou TOC vyuziva. Tradi¢ni ucetnictvi totiz

V sob¢ zahrnuje urcita zkresleni, ktera ptisobi na chovani podniku.

Pratokové ucetnictvi pracuje zejména s pojmy [1], [53]:

e prutok = hodnota prodané produkce snizena o pln¢ variabilni néklady;

e investice (zasoby) = hodnota penéz vazanych v nakoupeném materidlu,
rozpracovanych i1 hotovych produktech, strojich a zatizenich v zlstatkové cené,
nemovitostech;

e provozni naklady = veSkeré ostatni ndklady kromé variabilnich umoziujici

tvorbu prutoku prosttednictvim investic.

V tradi¢nim ucetnictvi jsou zasoby sloZzkou majetku. S ristem stavu zdsob se zvysuje
celkovy majetek podniku, ktery je pouzivan pro tvorbu zisku. Podnik se miZze
domnivat, Ze pokud z4soby proda, ziska tim dodate¢nou hotovost. Ale zasoby nemusi
byt vzdy prodejné, piipadné ne za takovou cenu, kterou mély na pocatku. S drzenim
zasob jsou také spojené skladovaci néklady, které se snazi tradi¢ni Gcetnictvi snizovat.
Na druhé stran¢ teorie omezeni nepfedpoklada velky ptfinos v podob¢ snizovani naklada
na skladovani, které je ddno urcitou hranici (v extrémnim piipadé nulovou). Zasoby
jsou proto v tomto modelu vnimany spiSe jako zavazek, ktery v sobé vaze hotovost
podniku. Jejich omezenim by hotovost mohla byt pouzita jinde a s vétsi produktivitou.
Zasoby a provozni naklady jsou tak v tomto typu Ucetnictvi sledovany a fizeny na
pozadované vysi. Daleko vétsi diraz je kladen na prutok - tj. zvySovani propustnosti

celého systému, u kterého se nevyskytuji zadné limitujici meze [1], [53].

Zamérem kazdého typu ucetnictvi je sledovat zisk a dalsi ukazatele pracujici se ziskem

jako hlavnim cilem podniku. Stejné je tomu i U prutokového ucetnictvi, které pro
stanoveni téchto ukazatelli vyuziva vztaht vyse uvedenych méfitek [1], [53]:

Zisk = prutok - provozni naklady (6)

Navratnost investic = zisk/investice = (pratok - provozni naklady)/investice ~ (7)

Pritokové ucletnictvi se tedy zaméfuje predevSim na zvySovani pratoku. Snizovani

zbyvajicich méfitek je také dilezité, ale neni jeho hlavnim cilem.
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Drum-Buffer-Rope
Zékladnim principem vyuziti metody Drum-Buffer-Rope v TOC je snaha
0 synchronizaci produkce ke stanovenému omezeni, zatimco se podnik zaroven snaZzi

minimalizovat zasoby a rozpracovanou vyrobu [1].

Drum (buben) ztélesiiuje omezeni systému, které udava takt pro cely proces a urcuje
mozny vystup. Pod pojmem Buffer si mizeme ptedstavit Groven zasob, kterou je
potfebné udrzovat, aby nedochazelo k pfipadnému pieruseni vyroby. Rope (provaz)
charakterizuje znameni spusténé Uzkym mistem, které informuje o spotiebé urcité
urovné zasob. Provaz zde pusobi jako nastroj udrzeni zasob na pozadované urovni
s jeho postupnym vydavanim do vyroby v dobé¢ jeho potieby [1], [53]. Toto obrazné
vyjadfeni lze nahradit pojmem kriticky fetézec Cinnosti, ktery pracuje se vSemi vyse
vysvétlenymi pojmy, tedy s Casovou rezervou, se spotiebou zdsob a s moznym

vystupem.
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3 KOMPLEXNI MODELY MERENI A RIZENi VYKONNOSTI

V této kapitole pojednévajici o komplexnich modelech budou predstaveny nejprve ceny
kvality, které v sobé zahrnuji urcité celostni zhodnoceni o vykonnosti podniku. Tyto
ceny jsou fizeny vladnimi ¢i nezévislymi institucemi, které poté mohou rozhodnout
0 udéleni ocenéni zapojené organizaci. Nasledné budou predstaveny modely, jez nejsou
spojeny s zadnym vné&jSim uznanim, ale jsou spojeny s vnitinim ptesvédcenim podniku

o0 vhodnosti jejich realizace.

3.1 Ceny kvality

Tak jako si Japonsko i USA stanovily za cil udrZzeni konkurenceschopnosti svych
ekonomik, tak i dal$i staty se tento nezbytny piedpoklad snazily zakomponovat do
vladnich programti. Tyto vladni programy piedstavovaly opatieni, ktera by ovlivnila
motivaci podnika ke zlepSovani svych vysledkt. Déle na poli Gspor nakladd, i rozvoje
¢innosti podnikani, jez by v kone¢ném diisledku vedly k efektivnéjsi produkci a vétsi
spokojenosti zakaznikid, a to jak domacich, tak i zahrani¢nich. Staty timto krokem
zavedly narodni ceny kvality zahrnujici v sobé principy TQM. Ziskani tohoto ocenéni je

povazovano za urcitou prestiz a piiklad vhodny k nasledovani [29], [65].

Nejstarsi cena kvality pochazi z Japonska. Jeji historie saha do roku 1951, kdy zacala
byt udilena Demingova cena podnikim i jednotlivciim, ktefi se zabyvali celkovym
fizeni kvality. Cena nese pojmenovani po doktoru Demingovi jako vyraz vdécnosti za
jeho pfinos pii obnové japonského primyslu po 2. svétové valce. Druhd nejstarsi cena
kvality pochazi z USA, ktera byla ustavena v roce 1987. Ta nese jméno po ministru
obchodu Malcomu Baldrigovi, jenz byl velkym zastancem fizeni jakosti. Nasledovala
Evropska cena za kvalitu v roce 1992 v podobé Modelu Excelence EFQM. Od téchto
cen byly odvijeny narodni ceny jakosti riznych stata [29], [65].

3.1.1 Demingova cena

Demingova cena je ocenénim, které mohou ziskat ty podniky, jejichz systém kvality
produkty. Starsi literatura udava, ze byl posuzovan kontrolni seznam 10-ti kritérii. Na
strankach organizace JUSE (Union of Japanese Scientists and Engineers), ktera
zastfeSuje tuto cenu, je zvefejnén aktualni dokument obsahujici celkové tii oblasti

hodnoticich kritérii, a to Zdkladni kategorie, TQM aktivity a Role top managementu
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[46], [74]. Dochazi tak k prechodu od puvodniho zaméfeni na fizeni kvality

k celkovému propojeni do komplexni podoby fizeni vykonnosti.

Tabulka 3: Kritéria Demingovy ceny

Drive udavana kritéria Nové zverejnéna Kkritéria

Politika Zakladni kategorie

o Politika fizeni kvality a jeji implementace
o Vyvoj novych produktl a inovace
Vzdélavani a jeho rozSifovani V pracovnim procesu

o Udrzba a zlepseni produktu a provoznich

Organizace a jeji fizeni

Sbér, sifeni a vyuzivani informaci

0 kvalite vlastnosti
o Ztizeni systémi pro fizeni jakosti, mnozstvi,
Analyza dodavek, nakladi, bezpecnosti, Zivotniho
- prostiedi
Standardizace o Sbér a analyza kvalitnich informaci a vyuziti
Kontrola T e oo
o Rozvoj lidskych zdroji
Zajisteéni kvality
Vysledky TQM aktivity
Planovani pro budoucnost Role top managementu

Zdroj: Vlastni zpracovani dle [46], [74], 2015

Cely proces hodnoceni je spojen se Ctyfmi postupy posouzeni. Prvni ¢ast soutéZe
piedstavuje shrnuti vlastniho vykonu spole¢nosti, ve kterém je prokazovana dosahovana
uroven systému fizeni kvality v podobé TQM nebo norem ISO tady 9000. Ve druhém
stupni jiz posouzeni o Ccinnosti spolecnosti a dosahovanych vysledcich nélezi
odborniktim, kteti prezkusuji ziskané vystupy z prvni ¢asti v samotném podniku. Treti
segment je zaméten na setkani s vykonnou slozkou spole¢nosti v podob¢ top manazert.
Poslednim tsekem soutéze je referencni zhodnoceni, jehoz cilem je potvrzeni spravnosti

pfistupu v fizeni kvality [46].

3.1.2 Malcolm Baldrige National Quality Award

Vznik této ceny Vv roce 1987 je spojen se zaostavanim amerického primyslu za
Japonskem a s uvédoménim si potieby zavedeni novych piistupti pro zvySeni kvality
vyrobkti a sluzeb. Spravu Narodni ceny kvality Malcolma Baldrige vede Narodni
institut pro standardy a technologie (NIST), ktery spada pod Ministerstvo obchodu USA
[27], [44], [80].

Podniky, které chtji ziskat ocenéni, musi doloZzit popis spolecnosti (o jeji velikosti
a struktufe, o pozadované vysi amerického vlastnictvi), dale popis uplatnované politiky

32



Komplexni modely méfeni a Fizeni vykonnosti

jakosti a uroven dosazenych vysledkti v sedmi kategoriich (viz nasledujici tabulka).
Zadosti jsou pfezkoumany ¢leny zkuSebni komise, ti podniky dle jejich predlozenych
vysledkti posoudi. Jen nékolik z nich se pak dostane mezi finalisty, u kterych je
provedeno piezkouSeni realného stavu. Porotci poté piedavaji zavéreénou zpravu NIST.
Konecné rozhodnuti o udéleni ceny provadi ministr obchodu. Ty podniky, které cenu
ziskaji, jsou pak povinny sdilet své zkusenosti S fizenim kvality a strategie jejich
uspéchu. Celkem mohou byt ud€lena tii ocenéni v kazdé ze Sesti kategorii - vyrobni
spolecnost, spolecnost poskytujici sluzby, malé podniky, vzdélavani, zdravotnictvi,

neziskové organizace [27], [44], [77].

Tabulka 4: Kritéria hodnoceni Narodni ceny kvality Malcolma Baldrige

o Informace o top managementu a jeho odpovédnostech.
o Rizeni organizace se zadmérem nejen soucasné¢ho ale

Vedeni 120 i budouciho tspéchu.

o Spolecenska odpovédnost a jeji napliiovani.

o Vytvoreni strategie pro dosazeni cilt.
Strategické 85 o Rozhodovéani o klicovych kompetencich.
planovani o Prfeména strategickych cili do akcnich pland a jejich

naplnéni.

o Naslouchani potifeb zakaznikii pro naplnéni jejich
Zakaznik a 85 uspokojeni.
tryni me&feni o Angazovanost zdkaznikd pfi tvorbé produktu, budovani

vztahu se zakazniky.
Méfeni, o Sbér a pouziti dat pro meéfeni vykonu, analyzu
analyza a 90 a ptipadné revidovani planu.
7znalostni o Rizeni a budovani znalostniho potencialu pro
fizeni zabezpedeni kvality, bezpe¢nosti a dostupnosti dat.
o, o Schopnosti pracovni sily a jejich kapacity.

Zame;em na 85 o Rozvoj pracovnikli a pracovniho prostiedi.
lidské zdroje o Pfifazeni kompetenci pro naplnéni planu.

o Zaméfeni na klicové produkty, procesy, inovace, které
Procesni 85 piinasi ho.dnotu pro zakaznika a tim zabezpecuji
fizeni soucasnou i budouci vykonnost podniku.

o Kontrola a fizeni nakladi vSech procest.
Vysledky 450 o Tento bod zjistuje vysledky a zptsob jejich méfeni ve
podniku vsech ptredchozich bodech.

Zdroj: Vlastni zpracovani dle [27], [75], [76], 2015

Pokud z celkového 1000 bodového systému podnik ziskd v cCasti orientované na

vysledky vice nez 70 %, dosahuje velice dobré vykonnosti. U kritérii hodnotici procesy
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celkového ptistupu podniku k fizeni je za velmi dobry vysledek povazovano ziskani jiz

50 % [76].

3.1.3 EFQM - Model Excelence

Evropska nadace pro management kvality (European Foundation for Quality
Management - EFQM) byla zalozena 14 evropskymi podniky v roce 1988 na zakladé
uvédoméni si neustalého tlaku konkurence na globalnich trzich a zejména pak
zaostavani evropskych podnikti za vykonnosti japonskych a americkych konkurentt.
Cilem nadace bylo vytvofeni takového modelu fizeni, ktery by evropskym podnikiim

pomohl k nastartovani, udrZeni a rozvijeni vyssi konkurenceschopnosti [32], [33], [39].

Nadaci tvofil tym expertll z fad akademikl 1 zastupcl primyslu, jehoz ukolem bylo
zanalyzovat zplsoby fizeni americkych a japonskych podnikd. Tato analyza metod
fizeni se stala podkladem pro Model Excelence (pivodné Evropska cena za jakost),
ktery vznikl v roce 1992. Model Ize aplikovat nejen na podnikatelsky sektor, ale i na

organizace vefejné spravy a neziskové organizace [37], [39], [41].

Model organizacim umoziuje pochopit pfi¢inné vztahy mezi tim, co jejich organizace
déla a s jakymi vysledky. Model Excelence tvoii 9 kritérii, ktera jsou rozdélena do dvou
skupin Predpoklady a Vysledky. Déle je v modelu zachycena zpétna vazba Uceni se,
kreativita a inovace, ktera pomaha rozvijet Predpoklady, které se opét projevi ve
Vysledcich [38], [58]. Pro zhodnoceni kritérii byla sestavena metodika RADAR, jez je
akronymem skladajici se z nékolika anglickych slov (Result, Approaches, Deploy,
Assess, Refine). Jde o strukturovany pfistup k posuzovani vykonnosti organizaci, ktery
tika, ze kazdy podnik si musi stanovit své cile a vysledky, kterych se snazi dosahnout
(Result). Pro jejich uskuteénéni je =zapotiebi planovat integrované pfistupy
(Approaches), a ty dale systematicky rozvijet (Deploy). Nasleduje jejich posouzeni
(Assess) a zdokonalovani (Refine) na zakladé monitorovani a analyzy prubéznych
vysledku [40].
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Obrazek 5: Model Excelence
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\ J 100 bodd

¢ >

Uceni se, kreativita a inovace

Zdroj: Vlastni zpracovani dle [38]

Podniky, které se piihlasi do modelu EFQM, sestavi sebehodnotici zpravu. Tu
vyhodnoti tym nadace ve srovnani s dosud nejlepsimi vysledky a predlozi podniku
zpétnou vazbu s vyslednym ocenénim. Jednotlivym kritériim a subkritériim je pfifazen
ur¢ity pocet bodl dle jejich naplnéni. Maximaln¢ lze ziskat 1000 bodl. Pti ziskani

300 bodu je spolecnost tispesné fizena. Za velmi dobré vysledky je povazovano, pokud

hodnoceny podnik ziska nad hranici 500 bodut [58], [65].

3.1.4 Model CAF

Model CAF (Common Assessment Framework) je nastroj urCeny pro podporu
organizaci vetejného sektoru na zavedeni a pouzivani technik fizeni jakosti s cilem
zlepsit jejich vykonnost. Tento model je ovlivnén Modelem Excelence EFQM
a principy TQM. Prvotni navrh této metody byl piedlozen v roce 2000, kdy jej
zpracovali ministii EU, ktefi byli odpovédni za vefejnou spravu. Nyni jej spravuje

Evropsky institut vefejné administrativy (EIPA) [42], [73].

Model vychazi z predpokladu, Ze i organizace verejného sektoru maji mit svou strategii,
ktera je fiditelnd a méfitelna. Jelikoz model CAF kopiruje strukturu Modelu Excelence,
je tak strategie jednim z posuzovanych kritérii. Postup hodnoceni pii zapojeni do
modelu CAF je opét shodny s predchozim modelem, jelikoz se sklada ze sebehodnotici
zpravy, kterou vytvafi ptihlaSena organizace vetejného sektoru. Tuto zpravu poté
vyhodnoti tym odbornikd, ktefi nasledné sestavuji zpétnou vazbu pro posouzeni
skute¢né dosazenych vysledku [42], [43].
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3.1.5 Narodni cena kvality CR

V roce 1993 byly vytvofeny zaklady Ceny CR za jakost (pozdé&ji pfejmenovano na
Narodni cenu kvality CR), zahdjeni programu se konalo v roce 1994. Tento program
vychazel z principti jiz existujicich cen kvality udilenych ve svété, konkrétné z principt
Narodni ceny za kvalitu Malcolma Baldrige (USA) a Evropské ceny za kvalitu (Model
Excelence - EFQM) [72].

Narodni cena kvality CR je uréena pro organizace podnikatelského i vefejného sektoru,
které se mohou zapojit do né€kolika riznych modelt (viz nasledujici obrazek).
Organizace vetejného sektoru lze posuzovat samostatné pouzitim modelu CAF, ale
mohou se zucastnit 1 vSech ostatnich typli. Na zdkladé¢ prokazanych vysledki pak
piihlaSena organizace ziskava piislusné ocenéni, jehoz platnost je 2-3 roky dle

zvoleného programu. [64] [66].

Obrazek 6: Piehled programit Nérodni cen kvality CR

Program START Program START

Program CAF Program Excelence

Program START

PLUS EUROPE

Pokrodilé
organizace v
Modelu Excelence

Prokoho jsou Uplni zatdtetniciv Mirné pokrogili v Ocenéni za Uspéiné QOrganizace
programy urceny Modelu Excelence lModelu Excelence pojekty zlepiovani vefejného sektoru

Dotaznik o 5
— . . . . Dotaznik, die . Plny model
Hednoceni Zéikladni dotaznik sebehednotid e Plny model CAF excelence
zprava
. Perspektivni _ .. . Perspektivni
Perpektivni organizace Perspektivni Dz rales oreanizace
organizace . - .
& {175-300 bodi) Sl (TREELIEILD [200-299 bodi)
Usp&ind organizace Vitéz Ceny Uspé&ind organizace
{nad 300 bodd) programu CAF {300-389 bodil)
Ocenéni/titul
Excelentni
organizace
{nad 400 bodii)
Vitéz Ceny

Zdroj: Vlastni zpracovani dle [72], 2015
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3.1.5.1 Programy Narodni ceny kvality CR

v

organizace, které¢ aplikuji pozadavky normy ISO 9001, ale nemaji zadné zkuSenosti
s modely fizeni vykonnosti, a hledaji mozZnosti pro systematické zlepSovani. Podnik na
zaklad¢ prihlasky vypliuje dotaznik dle kritérii Modelu Excelence a piifazuje bodové
hodnoceni v rozsahu A-D dle dosazeného uspéchu (vyznam hodnoceni: A - Zcela
dosazeno; B - Podstatny pokrok; C - Ur¢ity pokrok; D - Dosud nezahajeno). Dotaznik je
poté odevzdan SdruZzeni pro ocenovani kvality, které povéii ovéfovatele o kontrolu

udaju a ptipadnou navstévu hodnocené organizace [21], [59].

Model Start Plus zastupuje stiedni Groven v posuzovani fizeni a dosahovani vysledkt
spole¢nosti. Organizace, které se piihlasi do tohoto programu, maji zavedeny
a certifikovany normy ISO 9001 ¢i maji velmi dobfe nastaveny systém fizeni. Cilem
téchto spolecnosti je hledani moznosti pro zlepSovani. Organizace sepisuji
sebehodnotici zpravu, kterd se ¢leni na podrobné otazky spadajicich pod jednotliva
kritéria Modelu Excelence. Tato ¢ast je jiz rozsahlejsi. U souboru Predpokladii je nutné
vyplnit popis plnéni dan¢ho pozadavku a odkdzat na objektivni diikazy realnosti tohoto
plnéni. U kategorie Vysledkii se zachycuji MéFitka podniku a k nim polozky Trendy,
Cile a Srovnani vyuzivanych méfitek. Nasledné dochazi k prehodnoceni odevzdanych
udajii zkusenymi ovérovateli. Dalsi ¢asti tohoto modelu je hodnoceni na misté. Dochazi
tak k navstéveé podniku, béhem které se probiraji témata sestavena na zakladé vyplnéné
zpravy. Hodnotitelé poté zpracuji celkovou Zpétnou zpravu, kterou Sdruzeni pro

ocenovani kvality pfeda hodnocenému podniku [2], [60].

Nejvys$sim stupném programi Narodni ceny kvality CR je program Excelence, ktery je
kopii Modelu Excelence EFQM. Samotnému zapojeni do programu ptedchazi
rozhodnuti o pfijeti modelu, které vykona vrcholové vedeni. Pro realizaci modelu je
potfebné jmenovat a vyskolit tym a jeho vedouciho pro sebehodnoceni. Tym poté
sestavi Podkladovou zprdvu, kterou vyhodnoti metodikou RADAR. Tato metodika
umoziuje sestavit silné stranky organizace a oblasti pro zlepSovani. Sebehodnoceni je
provadéno na zaklade deviti kritérii s jejich rozpracovanymi polozkami, jak je popsano
programu START PLUS. Tymem sestavenou Podkladovou zpravu ptezkouma
vrcholové vedeni s moznosti nésledné se piihlasit do soutéze a realizovat plan
zlepSovani. Pokud se spolecnost rozhodne do soutéZe zapojit, pfedava tuto zpravu

Sdruzeni pro oceniovani kvality. Na zdklad¢ piedlozené zpravy tym hodnotitelt navrhne
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témata pro kontrolu a doplnéni pti navstéve organizace. Tym hodnotitell zpracuje silné
stranky a oblasti, ve kterych by mélo byt provedeno zlepSeni. Tento navrh se pak stane

soucasti Zpétné zprdavy s celkovym ohodnocenim spole¢nosti [61].

Program Start Europe je nejmladSim z programi, byl spustén teprve v roce 2014. Na
zacatku programu stoji realizace sebehodnoceni podnikem na zaklad¢é vyuziti néstroje
hodnoceni z modelu START nebo START PLUS. Jako v kazdém sebehodnoceni je
potiebné, aby podnik nalezl své silné stranky a identifikoval oblasti pro zlepSovani.
Z téchto oblasti jsou dle nastavenych priorit podniku vybrany tfi a navrzeny plany jejich
realizace. Sdruzeni pro ocenovani kvality se poté piedava Akcni plan zlepsovani, ktery
obsahuje plan projektu zlepSovani rozsifeny o popis organizace a jejiho sebehodnoceni.
Pokud bude Akcni plan zlepsovani schvalen, mize podnik piejit k jeho naplnéni.
Vysledky realizace vybranych oblasti pro zlepSeni jsou opét zaznamenany do tohoto
planu a ten je zaslan Sdruzeni pro ocenovani kvality. Aktualizovany Akcni plan
zlepSovani je ptedan ovéfovateli, pro néjz je poté zakladem pii sestavovani otazek
atémat konzultovanych na sjednané navstévé organizace. Ovéfovatel sepiSe Zpétnou

zprdavu ke vSem zrealizovanym projektiim zlepSovani a sebehodnotici zpravé [62].

Program CAF je odvozen od mezinarodniho modelu CAF. Jeho struktura je podobna
vSem piedchozim modelim - organizace hodnoti Predpokiady a Vysledky dle modelu
EFQM pomoci sebehodnotici zpravy. Po odeslani sebehodnotici zpravy je jmenovéan
tym hodnotiteldi, kteti provedou hodnoceni na misté. Z téchto dvou soucasti je sestavena
Zpétna zprava shrnujici vystupy sebehodnotici zpravy a vystupy z navstévy organizace

spolu s udélenymi body [63].

3.2 Balanced Scorecard

Vznik BSC je spojen se zjiSténim, ze pouze finan¢ni vystupy ukazujici na minuly vyvoj
spolecnosti jSOU nepostacujici pro fizeni podnikl. Toto konstatovani nedostatecnosti
finan¢nich méfitek pro urCovani budouciho sméru podniku lze datovat do 50. let
20. stoleti. To bylo zaCatkem snahy zaclenit méfitka nefinanéni povahy pro méfeni
vykonnosti podniki. Prvni zminky o komplexnim pfistupu méteni vykonnosti v podobé
Balanced Scorecard (BSC) byly vydavany v podobé ¢lankt doktord Kaplana a Nortona,
které byly nasledné uceleny do knih (90. léta). Z komplexniho méteni vykonnosti
v podobé¢ nékolika skupin propojenych ukazatelli se postupné stal nastroj strategického

fizeni [7], [11], [23].
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BSC, jako manazersky systém, pietvaii postupem shora dolt ("top-down") vizi
a strategii podniku do strategickych cili. Tyto cile dale rozpracovava do zakladnich
perspektiv umoznujici jejich naplnéni. Strategicky plan s jeho identifikovanymi riziky
z analyzy prostfedi je poté pietvofen do provozniho planu [11], [23]. Realizace
provozniho plénu a jeho cild je zachycena v opatném sméru nez je rozklad vize
podniku, tj. zdola nahoru ("bottom-up"). Oba tyto piistupy by vSak mély dojit ke

stejnym vysledkiim.

Obrazek 7: Schéma BSC
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: Provozni plan
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perspektiva

Zakaznicka Vize a Perspektiva
internich
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

V literatufe jsou popisovany Ctyfi zakladni perspektivy modelu - finan¢ni, zakaznicka,

procesni, u¢eni se a rastu. Pro kazdou perspektivu je stanoveno nékolik cili doplnénych

39



Komplexni modely méfeni a Fizeni vykonnosti

0 hodnoty, kterych by se mélo dosahnout za dobu strategického planu. Na podporu

naplnéni cile a cilovych hodnot je potieba urdit strategické akce ¢i iniciativy [7].

Jak vyplyva z nazvu jedné z perspektiv, pro BSC je dulezité procesni fizeni. Bez néj by
cely syst¢tm nebylo mozné aplikovat. Je potiebné mit procesy spravné nastavené,
protoze pouze tak je mozné propojit cile vSech perspektiv vedoucich az k naplnéni
strategie podniku. V ramci snahy 0 dosazeni uspokojivych vysledkd cilit umisténych
Vv perspektivach je tfeba zavézt urCité typy vazeb: vztah pticina-dasledek, vystupy-

hybné sily vykonnosti, vazbu na finance [7], [11].

3.2.1 Perspektivy modelu BSC

Financni perspektiva

Pti tvorbé cilii finan¢ni perspektivy je dilezité brat v uvahu, v jakém stadiu zivotniho
cyklu se podnik nachazi (rust, zralost, sklizen). S prubéhem jednotlivych etap podniku
se totiz méni jeho pozadavky na vysledné ukazatele, napi. ukazatele rentability budou
V jeho pocatku nizké v dusledku potieby a nasledné realizace investic ¢i niz8ich zisku ze
zavadénych vyrobkid. S upeviiovanim pozice bude podnik vice vyuzivat sviij majetek
pro tvorbu zisku az k jeho maximalni mozné urovni. Vystupnim méfitkem se tedy

obvykle stava zisk a ukazatele z n&j odvozené (ROCE, ROI, EVA) [7], [11].

Ve finan¢ni perspektivé muzeme tak sledovat dvé strategie - strategii rustu vynosu
a strategii produktivity. Strategie rdstu vynosd, ktera je podminovana tvorbou
zakaznické hodnoty a inovovanych produktt, je hlavni strategii v obdobi ristu a zralosti
podniku. Strategie produktivity, kterd vyzaduje upraveni ndkladové struktury a vyssi
vyuzivani aktiv, se stdva pievazujici u takové Zivotni fadze podniku, kdy je zralost
naplnéna a pfechazi se do obdobi sklizn€¢. Neznamena to vSak, Ze by rostouci podnik
nem¢l fidit své ndklady. Obé¢ strategie je potiteba zajistovat simultanné pro rust hodnoty

firmy [23].

Ziakaznicka perspektiva
Zakladem této perspektivy je spravné vymezeni segmentu trhu a zakaznikl, které
podnik obsluhuje a planuje obsluhovat. Urcenim téchto prvkid mtizeme volit vystupni
méfitka ve formé [11]:

e podilu na trhu ¢i podilu na celkovém obratu;

e udrzeni zakazniki;

e ziskavani novych zakaznikd;
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e spokojenosti zakaznikd,

e ziskovosti zakazniku.

Pro zakaznika je zasadni pfed uzavienim kontraktu posoudit vlastnosti produkce, ale
I image a povést podniku. V této fazi podnik musi navazat vztahy se zakaznikem
a presveédcit ho o jeho spravné volbé, protoze tato ¢ast je mistem, kde se tvoii hodnota
dle zvolené obchodni strategic. Tou muze byt strategie Spickového produktu,
zékaznické vérnosti €1 excelentnich provoznich vysledku. Strategii nejlepsiho produktu
se vSemi technickymi, technologickymi a provoznimi parametry voli podniky, které
usiluji o ziskani vysoké marze prostiednictvim vyssi ceny. Na druhou stranu tyto
podniky musi vynakladat velké ¢astky na vyzkum a vyvoj a investiéni politiky.
Strategie zakaznické vérnosti stavi na spokojenosti zdkaznika a navazani dlouhodobé
spoluprace. Spokojenost pierustajici v loajalitu se da vybudovat pouze s produkci, ktera
je kvalitni a poskytovana dle ujednanych termint. Strategie zaméfena na excelentni
provozni vysledky je volena podniky, jez bojuji s konkurenci o zakazniky
prostfednictvim niz§ich cen. I pfes niz8i cenu podnik dosahuje marze pravé diky
nastaveni provoznich prvki, které umoznuji vytvofit kvalitni produkty s nizkymi

naklady [7], [23].

Perspektiva internich procesi
Interni procesy lze chapat jako souhrn vSech procest od navrhu a vyvoje produktu, jeho
vyrobu, dodani a poskytovani servisnich ¢i jinych doprovodnych sluzeb i procesy
zastieSujici chod podniku [7], [11]. Tento souhrn lze rozélenit do urcitych skupin
procesu [23]:

e obchodni ¢i zdkaznické procesy;

e inovacni procesy;

e provozni procesy;

e regulacni a socialni procesy.

Pro naplnéni hodnoty podniku je nutné zapojeni vSech skupin procest, ale dle zaméteni
strategie ze zakaznické perspektivy se bude pomér druhi procesi ménit. Pro strategii
zékaznické vérnosti budou primarni obchodni procesy, strategie Spickového produktu
s vynikajicimi technickymi a technologickymi parametry vyuziva za zéklad inovacni
procesy. Provozni procesy jsou pak podstatou pro strategii provozni excelence.
Regula¢ni a socidlni procesy budou stdlou soucasti jakékoliv strategie pro zajiSténi
pozadavku statnich organt i ochrany Zivotniho prostiedi [23].
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Perspektiva uceni se a riistu

Tato perspektiva je brana jako hybna sila pro vSechny piedchozi perspektivy. Zakladem
této perspektivy je odhaleni, rozvoj a vyuziti interniho potencialu podniku. Pod timto
dalezitym faktorem si lze piedstavit schopnosti pracovnikti, organizace podniku a jeho
celkovou podnikovou kulturu, Uroven vybaveni internich zdroji a informacnich

technologii [7], [11].

3.2.2 Strategicka mapa

Postup napliovani cilti ve sméru zdola nahoru (tzv. "bottom-up™) je vhodné zobrazit
V tzv. strategické mapé a popsat v dokumentu nazyvaném "Story of the Strategy". Jde
0 logické a ndzorné provazani, které umoziuje lepsi orientaci v pomérné¢ obsidhlém
souboru ustavenych cili a méfitek. Diky tomuto znazornéni jsou patrné vSechny
pottebné vazby: pii¢ina-dusledek, hybné sily-vystupy i kone¢na vazba na finance [11],

[23].

3.2.3 Vyuziti BSC

Snahou metody Balanced Scorecard je ptizptisobeni a sladéni podniku od vrcholového
vedeni, jednotliva oddéleni k pracovnim tymim a jednotlivedm vedoucimu ke

spravnému uchopeni strategie a jejimu naplnéni s financnimi i nefinanénimi mefitky.

Metoda BSC je vhodnd pro pouziti nejen v podnikatelském sektoru, ale i ve vefejné
spravé a neziskovych organizacich. Dochdzi zde k urcité tipravé modelu, jelikoz tato
oblast neni pfimo zaméfend na tvorbu zisku, ale jejim hlavnim cilem je poskytovani
sluzeb v co nejvyssi kvalité. Za hlavni perspektivu je zde povazovéana perspektiva
zékaznickd. Ostatni perspektivy napomahaji jejimu naplnéni. Tedy 1 perspektiva

finanéni, jejimz tkolem je spravné pterozdéleni ziskanych prostiedkt [23].

3.3 Performance Prism

Performance Prism je oznacovéan jako ramec fizeni vykonnosti druhé generace. Autofi
A. Neely, Ch. Adams a M. Kennerley urcitym zptisobem kritizuji modely prvni
generace (napt. BSC). Jejich kritika vypada nasledovné [17], [70], [81]:
e Je potiebné se zaméfit na vSechny skupiny stakeholders (tj. zainteresované
strany). Nezaméfovat se jen na jednu ¢i dvé skupiny (vlastnici a zakaznici
organizace). Mély by se sledovat zajmy i dalSich zucastnénych skupin jako jsou

zaméstnanci a dodavatelé, na které je obvykle zapominano.
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Velkd cast pristupt méfeni vykonnosti neprovadi zmény v podnikovych
strategiich a procesech pro naplnéni potieb skupin stakeholderii. Pristupy
predpokladaji, ze se spravnym diirazem na kli¢ové véci se zbytek nastavi sam -
automaticky. Spole¢nosti také Casto pouzivaji méfitka odvozené ze strategie, zde
jsou vsak zdkladem vsSichni stakeholdeti. M¢éfitka se tedy musi primarné
odvozovat od jejich potieb.

Stejné jako stakeholdetfi o¢ekavaji urcitou hodnotu od organizace, i stakeholdeii
samotni by pro organizaci méli znamenat urcity pfinos. Méfeni vykonnosti ¢asto
nezohlediiuje prospéch obou stran.

Organizace ¢asto méfi piiliS§ mnoho véci, protoze se domnivaji, Ze jen tak je
podnik dobie fizen. Dusledkem nadbytecného méfeni je pak omezeni
strategického vyvoje podniku. Zakladem je vzdy porovnat vynaloZené naklady,
usili a ¢as na poskytovani informaci s vyhodami, které naméfené hodnoty
skuteéné piinaseji. Radu zprav a vystup pozadovanych vedenim lze piitom

snadno zjistit pomoci nastroju IT.

Performance Prism je zalozen na fizeni vykonnosti organizace pomoci 5-ti zakladnich

aspektu [70], [81]:

Spokojenost stakeholderi s ¢innosti organizace;

Prispévek stakeholdert ke splnéni potieb a cilii organizace;

Strategie pro naplnéni pozadavki a potieb stakeholderti i organizace samotné;
Procesy, které umozni realizaci strategie;

Schopnosti, které povedou k uskutecnéni procest.
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Obrazek 8: Performance Prism

Uspokojeni
Procesy stakeholderd
\\
“A
Strategie —T > / Schopnosti
-

PFispéni
stakeholderd

Zdroj: Vlastni zpracovani dle [17], 2015

Z obrazku je patrna vzajemna souvislost aspektd - pokud nebude fungovat jen jeden
znich, nemtze byt dotvoifen celistvy efekt. Vrcholny ukazatel spokojenosti
stakeholderi nemize byt naplnén bez spravného ureni strategii. Strategie vedouci
Kk uspokojeni pozadavki stakeholderti nelze uskutecnit bez nastaveni procesu. Procesy
jsou ustaveny na zakladé€ schopnosti. A pro realizaci vSech téchto hledisek je potieba

podpory zacastnénych stran.

Spokojenost stakeholderi
Podnik musi rozpoznat, kdo jsou jeji stakeholdefi a jak dileZiti jsou pro podnik. Je
potieba zjistit jejich silu a moznost zpétného vyuziti této sily [17], [70]:
e Investofi a véfitelé - pozaduji odmenu za vlozené prostredky v podobé dividend,
podilii na zisku ¢i trokt a kapitalovych ziski.
e Zakaznici - diraz kladou na parametry produkce podniku a doprovodnych
sluZeb.
e Zaméstnanci - cht&ji mit zajimavou praci, odpovidajici odménu a dalsi péci od
zaméstnavatele.
e Dodavatelé a partnefi ve spolecném podnikani - jejich zajmem je budovat vztah
na zékladé vzajemné divéry s dosazenim urcité ziskovosti a obchodniho ristu.
e Stat ¢i jind instituce regulujici Cinnost podniku - kontroluji spravnost

ptedkladanych zprav, zastiesuji legalni a bezpecné ¢innosti.
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Prispévek stakeholderii
Tak jako se posuzuje, co od podniku stakeholdefi pozaduji, mél by se posuzovat i jejich
pifinos pro organizaci. Spole¢nosti tak sestavuji své potieby a pozadavky na chovani
stakeholdert [17], [70]:
e Investoii, véfitelé, partneii v podnikani - byt pristupnéjsi riziku pii poskytovani
kapitalu.
e Zakaznici - posuzovani jejich ziskovosti.
e Zaméstnanci - Vv reakci na jejich pozadavky na odménu a péci podnik ocekava
flexibilitu, dostatek zkuSenosti.
e Dodavatelé - v€asnost a piesnost dodavek.
e Stat, regulujici instituce - pochopeni podnikatelského sektoru, odstranéni

byrokratickych pozadavkd, aj.

Strategie
Stanoveni strategie vychéazi z predchozich dvou aspektl, které udavaji jeji smér.
S uréenim sméru strategie je spojen vybér vhodnych kritérii pro méfeni jejiho naplnéni

[17], [70].

Procesy
Je nutné zjistit, které podnikové procesy jsou kliCové a piinasejici hodnotu pii
napliovani strategie a naopak které jsou tzv. redundantni (tj. nadbyte¢né a neptidavajici

hodnotu) [17], [70].

Schopnosti

Schopnosti, jejichz nositeli jsou lidé, postupy a technologie, jsou potiebné k spravnému
fungovani procesid. Je proto velmi dilezité rozpoznat, zda organizace disponuje
patficnymi dovednostmi, které jsou dulezité¢ v soucasnosti, ale i pro jeji budouci rist

[17], [70].

Autofi neuvadéji zddna povinnd meéfitka, kterd by se méla sledovat. To je zcela na
uvazeni podniku po prostudovani a seznameni se s timto modelem. Performance Prism
je vyuzitelny pro komercni i neziskové organizace, kterym tak umozni odhalit
skutecnou slozitost méfeni a fizeni vykonnosti vychazejici z poznani zapojenych stran,

nikoliv z rozpracovani vize a strategie [8].
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3.4 Six Sigma Business Scorecard

Dalsim komplexnim nastrojem meéfeni a fizeni vykonnosti je Six Sigma Business
Scorecard, jehoz autorem je P. Gupta. Nasledujici definice uvadi, co tento model
predstavuje [5]: "Six Sigma Business Scorecard je povazovin za kompletni podnikovy
vykonnostni systém, ktery nabddd, aby vedeni neustdle hledalo novou inspiraci,
manazeri zlepSeni a zaméstnanci inovace pro dosazeni optimalni urovné ziskovosti

a ristu podniku.” (ptelozeno z anglického originalu)

Také tento model vyzaduje vyjasnéni vize a vybér takové strategie, kterd podpoii jak
zaméfeni na rast podniku, tak i na zvySovani vykonnosti. Neni zde tedy jednotny cil,
podnik pro svou Uspé$nost musi sledovat oba tyto sméry. K tomu je zapotiebi vyuzivat
syst¢émového mysleni pro propojeni vSech zékladnich podnikovych kompetenci
(tzv. core competences), tyml pracovnikii s podnikovym planem odvozeného ze
strategie. Zobrazeni Six Sigma Business Scorecard je zachyceno pomoci sedmi oblasti,
pro které jsou nasledné zvoleny cile a vrcholovd méfitka vyuZzivajici principti metody

Six Sigma [5].
Obrazek 9: Six Sigma Business Scorecard

ZlepSovani

Rizeni a
Zlepsovani

Rizeni

, 20% Prodej
nakupu a a
- dodavek ) Distribuce
3 10 % Vedeni 10 % <
(© B}
ﬁé ziskovost 8
2 Provozni e SICH ) <
realizace ?
o
Zaméstnanci 0
a inovace
10 %
Inovace

Zdroj: Vlastni zpracovani dle [5], 2015

Autor tohoto modelu stanovil 10 zakladnich kritickych méfitek, které jsou rozttidény

k jednotlivym oblastem (viz nasledujici tabulka) [5].
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Tabulka 5: Vrcholové ukazatele modelu Six Sigma Business Scorecard

Kategorie Méritko

o Pocet pracovnikli ocenénych za dosahovani
Vedeni a ziskovost excelentnich vysledkt

o Ziskovost
Rizeni a zlep3ovani o Mira zlepSeni v procesni vykonnosti
Zaméstnanci a inovace o Doporuceni pfijata od jednoho zaméstnance

o Pomér celkovy vydaju a prodeji

Rizeni nakupu a dodavek o Mira zavad u dodavateli

o Odchylka doby provozniho cyklu

Provozni fizeni o Mira provoznich defektt
Prodej a distribuce o Pomér novych obchodii k celkovym prodejim

Sluzby a rist o Spokojenost zdkaznikl
Zdroj: Vlastni zpracovani dle [5], 2015

Témto ukazatelim je pfifazena vaha, kterou se podileji na celkovém vysledku podniku.
Dale jsou meéfitka ohodnocena z hlediska naplnéni oproti planu. SouCinem vahy
ptisluseného ukazatele a jeho tirovné naplnéni ziskame mezivysledek v podobé Indexu
prispéni. Soucet téchto vazenych indext udava hodnotu oznacovanou jako Business
Performance Index (BPI), z kterého se poté pomoci logaritmu vypocte ukazatel Vada na
Jednotku za cely podnik ("Corporate DPU™) a z né&j poté Pocet vad na milion prileZitosti
za cely podnik ("Corporate DPMO"). Vy¢islenim posledniho zminéného ukazatele jiz
nic nebrani zjisténi dosazené tirovné podnikové sigmy [5].
Uéel modelu lze spatiovat v nasledujicich prvcich [5]:
e optimalizace ziskovosti, ndkladll a pf{jmi a jejich proménlivosti;
o identifikovat méfitka, kterd souvisi s métenim klic¢ovych procest pro ziskovost
spolecnosti s vytvorenim viditelnych ptilezitosti, které nelze ignorovat;
e zrychlit zlepSeni ve vykonnosti podniku prostfednictvim iniciace pracovnikd,
ktefi jsou nasledné odménéni;
e odpovédnost vedeni za rychlost zlepSeni;

e definovani podnikové irovné sigma.

Tento scorecard, zaméfeny na vykonnost, jeji sledovani a zlepSovani, se tedy snazi
0 propojeni vSech aktivit podniku (od strategickych po operativni) prostiednictvim

ptistupu metody Six Sigma s cilem statistické dokonalosti celého podniku.
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4 KOMPARACE MODELU

Nasledujici kapitola bude pojednavat o srovnani jednotlivych modeli mezi sebou.
Nejprve budou porovnany finanéni ukazatele vykonnosti, pot¢ modely zabyvajici se
fizenim nakladt a procest. Dalsi ¢ast predlozi urCité rozdily mezi komplexnimi modely

fizeni vykonnosti. Zavér této kapitoly zhodnoti spole¢nou stranku vS§ech modeld.

4.1 Srovnani finanénich ukazatell vykonnosti

V prvni kapitole jsme se zaméfili na ukazatele, které podavaji vysledky o vykonnosti
vytvotené celkovym fungovanim podniku v podobé zisku a z néj odvozenych vzorcu.
Tuto vykonnost sleduji prevazné pracovnici ekonomického oddéleni, kteti pak dosazené

uspéchy prezentuji vrcholovému vedeni.

Oblast finan¢nich méfeni vykonnosti v8ak zaznamenala uréity pierod. Pfesun od
kategorie zisku a ukazatel rentabilit ke sledovani penéznich tokd az k nastrojim Value

Based Management byl podnicen pravé nevyhodami ukazatell rentabilit.

Nevyhody ukazatelt rentability [20]:

e vychazeji z 0daji zachycenych pievazné ve finanénim ucetnictvi a z ucetnich
postupil, které prostfednictvim riiznych legalnich metod mohou vést k rozdilnym
vysledkim;

e nezohlednuji riziko ani ¢asovou hodnotu penéz;

e je nutné je pocitat pro kazdé casové obdobi zvlast’;

e samotna hodnota je nevypovidajici, je potiebné je porovnat pozadovanou
vynosnosti;

e navaznost na ostatni ukazatele finan¢ni analyzy pro posouzeni, které faktory

ovlivnily tvorbu zisku.

Penézni toky nékteré tyto nevyhody v sob¢ pojimaji a stavaji se tak lepSim néstrojem
hodnoceni finan¢ni vykonnosti. Nejsou vSak nastrojem fizeni, ktery by vedl podnik
K vyssi tvorbé vykonu. Pro tento ucel byl vyvinut pfistup Value Based Management,
jenz je zaméten na fizeni hodnoty podniku. Ani ten vSak nepfekonava vSechny slabé
stranky rentability. Naopak ty, které byly ptekondny penéznimi toky, se objevuji
uVBM znovu. Zejména ukazatel EVA, ktery podobné jako finan¢ni ukazatele
rentability, vychazi pii vypoctu z tucetnich udaju (Ize vSak pouzit vystupy

z manazerského Ucetnictvi) a je nutné jej pocitat pro jednotlivd obdobi oddéleng.
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Tento zavér z vyvoje jednotlivych ptistupti nés vede k tomu, ze mnoho podnikli stavi
stale své vysledky na velikosti dosazeného zisku, ale snazi se i o Spojeni s novymi

pristupy k méfeni a fizeni finan¢ni vykonnosti.

4.2 Srovnani metod Fizeni nakladd a procesli

Metody, vedouci ke spravnému nastaveni a fizeni kvality v podniku v podob¢ systému
TQM a norem ISO, vychazeji z n¢kolika spole¢nych i rozdilnych znakt. Za zékladni
princip obou metod mizeme oznacit zakaznickou orientaci, kterd je zalozena na
piedpokladu, ze bez plnéni zéakaznikovych piani se produkce a odbyt kvalitnich
produktii neobejde. Pouze tak miize podnik nasledné vytvofit systém fizeni kvality
(QMS) s jeho ostatnimi prvky. Dalsi principy pak zahrnuji pouze nékolik malo neshod,

jak udava nasledujici tabulka.

Tabulka 6: Srovnani principt systému TQM a norem ISO

Principy TQM Principy norem ISO Shoda
Zakaznicka orientace Zaméieni na zakaznika v
Zapojeni zaméstnancti Zapojeni zam¢&stnanct v
Procesni fizeni Procesni ptistup v
Komunikace Vedeni X

Strategicky a systematicky ptistup Systémovy pftistup k tizeni

Neustalé zlepSovani Neustalé zlepSovani v
Rozhodovani na zékladé zjisténych Ptistup k rozhodovani zakladajici se v
skute¢nosti faktech

Vzijemné prospé$né dodavatelské

Integrovany systéem vztahy

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

Vyznamny rozdil vSak nastavd ve stupni uziti. Zatimco pfistup TQM je zdkladem
narodnich i celosvétovych cen kvality, normy ISO byly propracovany az k systému
certifikace a jejich mezinarodnimu pouzivani. TQM je jist¢ pouzivan také jako
celosvétovy piistup ke QMS, ale vzhledem k trendu certifikovani jsou vice rozsifeny

normy 1SO.

Spoleénym znakem naopak je, ze systémy kvality v podobé TQM ¢i koncepce ISO
mnohdy nefunguji samostatné, vzdy je vhodné je podpofit dalsimi modely zabyvajicimi

se provozni strankou. Jednim takovym je model Six Sigma, jenz usiluje 0 minimalizaci
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chybovosti procesti, tim i produktd a dosazeni pozadované trovné sigma. Vysledkem
dosazeni takovéto statistické dokonalosti procest a tvotenych vystupti je dosazeni vyssi
vykonnosti prostfednictvim rustu zisku, ktery byl podnicen pravé snizenim naklada
v podobé eliminace chyb v provozu. Zisk vSak roste i zvySenim zakazek diky

preciznosti vyrobkd ¢i sluzeb predkladanych zakaznikovi.

Podobn¢ pouziti metody TOC v QMS vede k jeho neustalému zlepSovani. Teorie
omezeni se nezabyva odstraiovanim chybovosti produkce jako takové, ale omezenim
ztrat v procesech vyhledavanim tzkych mist s cilem snizit ndklady na operace, které
byly brzdény timto tizkym mistem. Zamétuje se tedy na operace, které nevyuzivaly
efektivné tohoto tizkého mista. Ukolem modelu viak neni jen snizovéani nakladii, jeho
hlavnim cilem je zajistovani podnikové vykonnosti a odhalovani faktorti branicich
jejiho dosahovani. Stejné tak plsobi i realizace benchmarkingu dle konkrétniho
pozadovaného zlepSeni. Podnik vSak mulize vyuzit i jinych pfistupti nez zminénych
V této praci (napt. Kaizen, Lean management, aj. Podnik muze také aplikovat metody
zabyvajici rozpoctovanim a fizeni nakladu - napi. Activity Based Costing a Activity

Based Management).

Konecnym efektem téchto metod je zvySeni zejména provozni vykonnosti, at’ jiz
v podobé operaci ¢i vysledné produkce s tG¢inkem i do finanéni oblasti, ktera je

odrazena v rastu zisku ¢i ve zvyseni celkové hodnoty podniku.

4.3 Srovnani cen kvality
Jelikoz byly jednotlivé ceny kvality od sebe postupné odvozovany, mizeme fici, Ze
jejich cile jsou totozné - udé€leni urc€itého vyznamenani organizacim, jeZ jsou UspéSné

v realizaci svych ¢innosti, kterymi tak pfispivaji k rozvoji celé narodni ekonomiky.

Jako prvni z cen kvality byla zalozena Demingova cena, jez ocefiuje zejména podniky,
které¢ uskutecnily kroky k vyraznému zlepSeni svého systému ftizeni kvality. Dale
vznikla Narodni cena kvality Malcolma Baldrige, od niZ se inspiroval evropsky Model
Excelence. Od téchto cen byly poté vyvozeny jednotlivé narodni ceny kvality riznych
statdl., stejné tak i v Ceské republice. Pro zjednoduseni se budeme zabyvat pouze témito

tfemi pristupy.

50



Komparace modelt

Princip hodnoceni vsech cen Ize zjednodusit do n¢kolika bodu:

e sebehodnotici zprava zahrnujici popis spoleCnosti, piistupy k fizeni kvality
aftizeni podniku jako celku, zhodnoceni dosahovanych vysledki dle
stanovenych kritérii;

e kontrola pfedlozené zpravy Ccleny komise, vlastni posouzeni vysledkt
a predlozeni zhodnoceni podniku ¢leny komise;

e vyhlaSeni vysledkl a pfedani ceny.

Ceny se lisi zejména poCtem posuzovanych kritérii — u Demingovy ceny se vV sou¢asné
dobé hodnoti tii hlavni oblasti kritérii, Narodni cena Malcolma Baldrige se sklada ze

sedmi kritérii, Model Excelence obsahuje devét kritérii.

Pii komparaci struktur téchto cen lze u nékterych z nich nalézt urCité spojitosti.
Struktura Modelu Excelence je rozdélena na dvé zakladni skupiny - na Predpoklady
a Vysledky. Skupina Predpoklady poskytuje informace o principech a jejich zavedeni
v podniku. Ve skupiné¢ Vysledky dochazi ke zhodnoceni ekonomickych vysledki
I ne€kterych skupin z predpokladi. Kazda polozka je doprovazena sukritérii a skupinou
otazek usnadnujici jeji ohodnoceni. U Nérodni ceny kvality Malcolma Baldrige
mizeme vypozorovat, ze prvnich Sest kritérii je zaméfeno na poskytnuti informaci
0 jejich podnikovém nastaveni, sledovanych metrikach a funkénosti. Druhd ¢ast
zahrnuje oblast vysledkt. Témito vysledky je chapana dosahovana troven vybranych
kritérii. U Demingovy ceny Zadnou podobnou strukturu nalézt nelze. Jeji diive
vyuzZivand verze byla primarné zaméfena na kvalitu a jeji celkové propojeni
s podnikem. Tudiz ji tak ne$lo ptimo povazovat za komplexni systém méfeni a fizeni
vykonnosti, piestoze ur€ité prvky v sobé obsahovala - napt. dosazené celkové vysledky
podniku ¢i planovani do budoucna. Soucasna verze zahrnuje v prvni oblasti kritérii vliv
fizeni kvality. Zbylé dveé kategorie se zamétuji i na dalsi funkce. Podnik zde musi
prokazovat, jaké aktivity vramci TQM vykonavd pro svlij rozvoj, zapojeni top
managementu do rozSifovani TQM ve strategickém fizeni podniku. Tim ziskdvame
celostni pfistup k méfeni a fizeni vykonnosti. AvSak 1 tato zména je ponckud vzdalena

od komparovanych cen kvality.

Ackoli vSechny ceny vychazeji z principu TQM, pro Demingovu cenu je to jedna
z hlavnich oblasti, ostatni ceny z TQM pievzaly zaklad pro své nastaveni. DalSim
rozdilem je, Ze Model Excelence a Narodni cena kvality Malcolma Baldrige vznikly

jako nastroj pro udrzeni konkurenceschopnosti, za to Demingova cena jako prostfedek
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podporujici rozvoj systému fizeni kvality mezi vice podnikd. Proto Demingovu cenu
dale vynechame a budeme porovnavat Model Excelence s Narodni cenou kvality
Malcolma Baldrige. Pokud srovname jejich kritéria (viz tabulka ¢. 7), muZeme vidét
jejich praktickou shodu. Jak bylo zminéno vyse, lze mezi nimi nalézt podobnou
strukturu rozdéleni na kategorie popisujici a vysvétlujici jednotlivé principy, které jsou
nasledné méfeny v oblasti Vysledki. Model Excelence vsak neni pouhou kopii Narodni
ceny Malcolma Baldrige, jelikoZ zahrnuje navic zpétnou vazbu, kterd napomaha
prostiednictvim zlepsSeni Predpokladii dosahnout lepSich Vysledkii. Rozpracovani
podbodu jednotlivych kritérii Modelu Excelence nebude v nize uvedené tabulce

zobrazeno vzhledem k jejich rozsahlosti, 1ze je vSak nalézt na strankach nadace EFQM.

Tabulka 7: Srovnani Modelu Excelence a Narodni ceny kvality Malcolma Baldrige

Model Excelence Narodni cena kvality M. Baldrige Body

Predpoklady 500 | Vedeni 120
o vedeni 100 | © vrcholove vedeni 70
o pracov_nici 100 | © spravaa spolecenska odpovédnost | g
o strategie , . 100 | Strategické planovani 85
o partnerstvi a zdroje 100 o strategie rozvoje
¢ 7 45
o procesy, vyrobky asluzby | 1099 | | implementace strategie 40
Zaméreni na zakaznika 85
o hlas zékaznika 40
o zapojeni zdkaznika 45
Vysledky 500 | MéFeni, analyza a znalostni Fizeni | 90
o pracovnici 100 | © méfeni, analyza a zlepSeni 45
o zékaznici 150 podnikové vykonnosti
o spole¢nost 100 | © znalostni fizeni, informace 45
o ekonomické vysledky 150 a informacni technologie
Zaméreni na lidské zdroje 85
o pracovni prostiedi 40
o zapojeni pracovni sily 45
Procesni Fizeni 85
o pracovni procesy 45
o operativni efektivnost 40
Uceni se, kreativita a X Vysledky 450
inovace o produkty a procesy 120
o zakaznické zaméfeni 85
o lidské zdroje 85
o vedeni 80
o finanéni a trzni vysledky 80
Celkem 1000 | Celkem 1000

Zdroj: Vlastni zpracovani dle [23], [75], [76], 2015
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4.4 Srovnani komplexnich modelt fizeni vykonnosti

Modely BSC a Six Sigma Business Scorecard maji shodny prvotni krok - vyjasnéni vize
a strategie a jejich nasledné rozpracovani do vSech oblasti podniku. Zatimco BSC je
roztiidén do Ctyf propojenych skupin, u kterych je nutno nastavit méftitka vedouci
k naplnéni vrcholného cile, a kde volba métitek zavisi Cisté na podniku, model Six
Sigma Business Scorecard je roz¢lenén do sedmi skupin s pfifazenymi zakladnimi
meéfitky vedoucich Kk zastfeSujicimu ukazateli, jenZz vyjadiuje troven dosahované
podnikové sigmy. Six Sigma Business Scorecard je tedy spojen se statistikou jejim

promitnutim do fizeni podniku.

U modelu Performance Prism je za zékladni krok povazovana identifikace stakeholder,
jejich pfinosu pro podnik a pozadavkl od podniku. Az poté je stanovena strategie, ktera
ma za ukol naplnit tyto podstavy hranolu (tj. Prinos stakeholderii a Spokojenost
stakeholderi) za pomoci jeho zbylych stén. Performance Prism je tak rozdélen do péti

stran/oblasti hranolu, pro které jsou nasledné vybrana vlastni méfitka.

Prestoze Performance Prism vznikl jako kritika modelu BSC, nékteré jeho vytky nejsou
na misté. BSC se ve svych perspektivaich zaméfuje na téméf vSechny skupiny
zainteresovanych stran. Na vrcholu samoziejmé stoji vlastnici. V dalSich perspektivach
se podnik soustied’'uje na zakazniky a uspokojeni jejich potieb, dale pomérné velkou
vahu piiklada svym zaméstnancm a rozvoji jejich kompetenci, protoze oni jsou tim
tahounem celé¢ho podniku. Doporuceni je kladeno i1 na vybudovani vztahu s dodavateli.
Ptinosna kritika vSak nastdva u pozadovaného oboustranného pfinosu zapojenych stran.
Tedy nejen od podniku ke stakeholderim, ale 1 z opaéného sméru. Dal§im rozporem je

také to, Ze zainteresované strany nejsou vychozim krokem pro nastaveni strategie

Model Performance Prism poté vytyka BSC nadbyteény pocet méftitek a jejich
nevhodnost pro vSechny zainteresované strany. V modelu Performance Prism dochazi
k oddé€leni jednotlivych zainteresovanych skupin, a i v ramci téchto skupin je provedeno
¢lenéni, jeZ utvaii kategorie, pro které jsou sestavena specifickd méfitka. Ta vSak nejsou
potiebna u zbylych Kkategorii ¢i skupin, protoze jejich vyc€isleni nema pro vedeni

podniku pfili§ velky vyznam a spisSe ho jen zatézuje.

Pokud srovname Performance Prism a Six Sigma Business Scorecard, které se fadi mezi
komplexni modely 21. stoleti, vyplyne i zde urcity nesoulad. Performance Prism

zduraziuje vliv vSech zainteresovanych skupin, v Six Sigma Business Scorecard jiz toto
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neni tak zietelné a spiSe se zamétuje na vnitini propojeni vedeni a pracovnikii. Ostatni
stakeholdeti zde stale hraji svou roli, ovSem jiz ne tak velkou. Shodné piistupy tak nelze

najit u zadného z téchto komplexnich modelt.

Ceny kvality lze zaradit do skupiny komplexnich modelli méfeni a fizeni vykonnosti
vzhledem k jejich holistickému pfistupu posuzovani vykonnosti podniku. Shodu mezi
nimi vSak nehledejme. Ceny kvality totiz vznikly za tcelem celkového zhodnoceni
podnikovych ¢innosti a podpory jejich rozvoje. Zapojeni do cen kvality tedy podniku
piinese posouzeni jeho vysledku, piipadné se pokusi nastavit takovy systém fizeni,
jehoz tkolem bude pozadované vysledky vybudovat. Za tuto snahu pak muze byt
vyznamenan. Kdezto principem modelt BSC, Performance Prism a Six Sigma Business
Scorecard je, ze podnik v8e déla pro svij prospéch, nikoliv pro to, aby mohl ziskat

ur¢ité ocenéni.

4.5 Spole€ny znak porovnavanych modelt

Vsechny zminéné modely maji jedno spolecné, a to procesni pfistup. U provoznich
modeli jsou procesy zakladem veskerého sledovani. Procesy si mizeme piedstavit jako
souhrn ¢innosti, které jsou reprezentovany zdroji, vstupy, vystupy, vlastniky
a zakazniky. | Value Based Management, jako zastupce finanénich modeld, je zalozen
na procesnim fizeni, jelikoz neni chapan pouze jako souhrn ndstrojli hodnoticich
pfidanou hodnotu, ale jako celkovy pfistup podniku k budovéani hodnoty. Pouze
sledovanim vSech prvkd se mize nasledné tvofit hodnota. Komplexni metody jsou na
tom podob¢ - spravna realizace vSech procesti vede k naplnéni vSech potiebnych krokt
k uskute¢néni vytycenych cili.

Procesni fizeni neni jen o stanoveni procesu a jejich vzajemného provazani. Procesni
fizeni znamena i vétsi provazanost jednotlivych oddéleni pfi zachovani organiza¢ni
struktury. Pfipadné je mozné (ba 1 vhodné&j$i) navrhnout novou organizacni strukturu

vychazejici z procesniho pfistupu k fizeni celé spolecnosti a jejich Cinnosti.
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5 ANALYZA PODNIKU A JEHO PROSTREDI

Tato kapitola charakterizuje podnik, ve kterém budou aplikovany vybrané modely
méieni a fizeni vykonnosti podniku. Prvni ¢ast kapitoly ptedstavi historii podniku a jeho
predmét Cinnosti. Poté se zaméiime na jeho strategickd vychodiska odrazejici, jakym
smérem se podnik chce ubirat. Na to navazeme analyzou prostiedi zahrnujici vné&jsi
I vnitini vlivy s jejich dopadem na podnik. Tyto kroky jsou nezbytné ptfi rozhodnuti
zavést nektery z modeli méfeni a fizeni vykonnosti v podnicich (zejména téch

komplexnich), coz bude nas ptipad.

5.1 Predstaveni podniku

Pro ucely této prace a na prani vedeni podniku byl ndzev spolecnosti zménén na

smyslenou podobu, ostatni uvadéné informace se zakladaji na redlném podkladé.

5.1.1 Historie podniku

Podnik BOX SEM se sidlem v Plzni je soucasti nadnarodni korporace BOX
Turbogenerators od roku 2001. Historie podniku vSak saha az do 19. stoleti, kdy hrab¢
z Valdstejna v roce 1859 zalozil plzensky zavod. Tento zavod o 10 let pozdé&ji ziskal
Emil Skoda. Valdstejnska tovarna se tak stala sou¢asti Skodovych zavodi pod nazvem
Skoda  Elektrické stroje. Produkce generatori (zejména  turbogenerétorii
a hydrogeneratorl) pak zapocala v roce 1924. Skodovy zavody dodavaly generatory
ajejich pfisluSenstvi zejména na trhy ve vychodni Evropé. V roce 2001 probé&hla
akvizice této ¢asti Skodovych zavodi (Skoda Elektrické stroje), kterou odkoupila
skupina FKI Energy Technology. Po akvizici byla tato spole¢nost piejmenovana na
BOX SEM a zafazena mezi dalsi divize velké skupiny BOX Turbogenerators.
S ptechodem vlastnictvi se rozsSifovala i zakaznicka zakladna — napt. do Evropy, Asie,
Jizni Ameriky, Afriky a Austrdlie. Rok 2008 znamenal dal$i zménu vlastnikl, kdy
skupina FKI byla odkoupena skupinou Melrose Plc. Po této akvizici se matefskou

spole¢nosti stala jedna z divizi, konkrétné BOX BEM se sidlem v Anglii [14].

5.1.2 Divize

BOX Turbogenerators tvori celkem tfi spole¢nosti: BOX BEM, BOX HMA a BOX

SEM. BOX Turbogenerators se fadi mezi nejvétsi nezavislé vyrobce turbogeneratort na

svéte¢ a diky zdrojim téchto tfi zavodl muze zakaznikliim nabidnout velké vyrobni

kapacity pro jejich potieby a pozadavky. VSechny podniky ve skupiné jsou vyrobci
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generatort, které odebird témér cely svét. Jejich vyroba se lisi se pouze vyrabénymi
typy [14]. Od roku 2013 je ve vystavbé nova spoleénost v Cing, ktera se tak stane

¢tvrtou soudasti této mezinarodni divize.

Obrazek 10: BOX Turbogenerators

BOX Turbogenerators

BOX BEM
Anglie

BOX SEM BOX HMA
CR Holandsko

BOX
CHANGSHU
Cina

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

5.1.2.1 BOX SEM

Pfedmétem cinnosti spolecnosti BOX SEM je vyroba dvoupdlovych vzduchem
chlazenych turbogeneratorti typu DAX v riznych modelovych fadach. Zatim nejvyssi
vykonovou fadou vzduchem chlazenych generatori je fada DAX 10. Do portfolia
turbogeneratort dale patii turbogeneratory chlazené vodikem nebo kombinaci vodikem
a vodou. K témto generatorim podnik dodava kompletni budici soupravy a ke vSem

produktiim nabizi také 24h servis.

5.1.2.2 BOX HMA

BOX HMA se sidlem v Holandsku je zaméfen na produkci malych dvoupodlovych
generatoru a vzduchem chlazenych ¢tyfpolovych generatoru stfedni tfidy modelové
fady DG, jejichz hlavnim mistem vyuziti jsou ropné ploSiny a plynarenské spole¢nosti.

Dalsim smérem, kterym se tento podnik ubir, je vyroba stéidavych trakénich motord.

5.1.2.3 BOX BEM

BOX BEM v Anglii je hlavnim producentem vzduchem chlazenych turbogeneratori
0 vykonech 20 az 225 MVA, turbomotord v rozpéti 10 az 100 MW, transformatort

a trak¢nich zafizeni, v€etné poskytovani kompletniho pfisluSenstvi a servisu.

56



Analyza podniku a jeho prostredi

5.2 Strategicka vychodiska

Nasledujici podkapitoly zahrnuji vymezeni poslani a vize podniku, od kterych budou
odvozeny strategické cile pro sttednédoby horizont tfi let. Pii tvorbé cilti budeme brat
jako vychozi rok 2013, jelikoz tento rok je posledni, za ktery ma spole¢nost zveiejnéné

a predevsim provétrené tidaje z povinného finanéniho auditu.

5.2.1 Poslani

BOX SEM je mezinarodni spoleCnosti zabyvajici se vyrobou generatorti a sluzbami
spojenymi se servisem. Spolecnost klade diiraz na kvalitu, bezpecnost svych pracovnikli
a také na ochranu zivotniho prostfedi. Spolecnost trvale usiluje o spokojeného
zakaznika, 0 neustalé zdokonalovani procesti a o rast své hodnoty pii hospodarném

vyuzivani zdroja.

5.2.2 Vize

Spole¢nost by chtéla udrzet uspéSny rozvoj a zvySovani zisku z minulych let.
V horizontu tii let by spole¢nost chtéla zvysit svou konkurenceschopnost a upevnit své
dominantni postaveni na svétovych trzich, na kterych jiz pusobi i ziskani podilu na
trzich novych. To vSe za disledného dodrzovani nastavenych standardt, pozadavki
certifikovanych norem s neustdlym zlepSovdnim procesli a zapojenim vSech

zaméstnancu spole¢nosti.

5.2.3 Cile

Spolecnost BOX SEM si pro nasledujici 3 roky (2014 - 2016) stanovila déale uvedené
strategické cile, které by mély naplnovat pravidlo SMART:

1. ZvySeni trzeb o 13 % do roku 2016 na stavajicich trzich.

Ptesto, Ze rok 2013 pfinesl pokles trzeb a rok 2014 bude v téchto kolejich pokracovat,
podnik oc¢ekava, ze v dalSich letech planu jiz trzby opét porostou. V minulych letech
tvotily nejveétsi ¢ast trzby za vyrobky. V roce 2013 se celkové trzby déli mezi dvé hlavni
skupiny, a to trzby za vyrobky a trzby za sluzby spojené se servisem a poradenstvim.
Praveé diky rozsiteni oblasti servisu si podnik udrzel své postaveni na zpomalujicim se
trhu (pokles poptavky od hlavniho zdkaznika). Rok 2014 ziejmé nebude jiny kvili krizi
V Rusku, se kterym podnik také obchoduje.

V letech 2015 a 2016 se predpoklada zvysSeni poctu zakazek na vyrobu novych

generatoru. Oblast servisu neziistane pozadu, a to z toho duvodu, Ze je nezbytna
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odborna revize strojl, pripadné zajisténi vymeény urcitych Casti ¢i celého generatoru.
Prostfednictvim servisnich prohlidek, které vedou ke stanovisku nutnosti vymeény, tak

podnik ¢asto ziskava nové zakazky pro vyrobu.

2. Dokonceni vystavby ¢inské pobocky do roku 2015.

Spolegnost v roce 2013 zalozila v Ciné dcefinou spolegnost. Tento krok by mé&l podniku
pfinést nové moznosti v ziskani velkého podilu na asijském trhu. Podnik jiz s asijskymi
staty obchoduje, tato pobocka by vSak znamenala rychlejsi obsluhu, co se tyce dopravy
generatori. Dokonceni dcefiné spolecnosti je naplanovano na konec roku 2015, béhem
dalsiho roku by tak jiz mohl byt zpustén jeji provoz. Do Sesti let od zahajeni vyroby by

pak tato pobocka méla dosahnout ziskovosti (break-even point).

3. SniZeni nakladi ve vyrobé o 6 % do roku 2016.

Spole¢nost by nadale rada udrzela trend zabyvajici se sniZovanim zasob podniku, které
ovliviiuji skladovaci ndklady. To vSe pii udrzeni vysoké kvality a v souladu
s certifikovanymi normami. Dals$i podporou tohoto cile je zapojeni zaméstnancii do
navrhit zlepSovani podnikovych procest, které tak budou znamenat nizs§i spotiebu

nakladu.

4. ZvySovani kvalifikace svych zaméstnanci min. 2x roc¢né.

Spole¢nost BOX SEM zvysuje kvalifikaci svych zaméstnanct pravidelnymi Skolenimi.
JelikoZ se tento ptistup podniku k zaméstnanctim osvéd¢il, bude v tomto procesu nadéle
pokracovat. Vydaje na tato Skoleni pfesahuji 2 mil. K& rocné€ na vSechny zamé&stnance
(ptes 980 zaméstnanci, z toho 600 délnikl). Pro zajisténi ucelnosti kvalifikace pak

zaméstnanci z téchto Skoleni skladaji zkousky.

5. Modernizace nabizenych generatoru ve vSech letech strategického planu

Modernizaci generatorii zabezpecuje oddéleni vyzkumu a vyvoje, které kazdy rok
predklada n€kolik navrhi na obnovu vyrabénych modeld. Na vyzkum a vyvoj podnik
kazdoroéné¢ vynaklada prostfedky ve vysi 3-4 mil. K¢ Nejinak tomu bude

I v nasledujicich letech planu.
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5.3 Analyza prostredi
V této Casti se zaméefime na soucasny i budouci vyvoj prostiedi, které ovliviiuje podnik

a na takové prostiedi, které podnik vytvaii sdm a plisobi na n¢j svymi ¢innostmi.

5.3.1 Makroprostiedi
Politika

Pro kazdou spolecnost je velmi dilezité stabilni politické prostiedi statu, ve kterém
pusobi. Pro spole¢nosti, které své produkty exportuji je neméné dulezité, aby
I mezinarodni politicka situace byla ustdlend. V soucasné dob&é nazorné¢ vidime
negativni vliv politického plisobeni v Rusku a Ukrajiné. Mnoho statli se rozhodlo
o uvaleni embarga na obchodovani s témito zemémi. I samotny podnik byl nucen

pozastavit prace na objednanych strojich, dokud se situace nevyjasni.

Zejména staty Evropské unie si uvédomuji dilezitost otevieného mezinarodniho
obchodu v klidném politickém prostfedi. Hlavnim divodem je neexistence téméf
zadného statu, ktery by disponoval v§emi zdroji, aby mohl zabezpecit svlij chod bez
pomoci jinych. Jedinym takovym statem, ktery se snazi byt sobéstaény, ma zavedena
protekcionistické opatfeni vii¢i dovozu a na druhé strané podporuje svlij vyvoz vladnimi
dotacemi, je Cina. Tim, Ze je Cina takto uzaviena pro dovozce, sjednany obchod
vV podob¢ investice na zelené louce predstavuje pro podnik moznost rychlého ziskani
velkého podilu na trhu, protoze &insky energeticky trh neni pln& nasycen. Pro Cinu
vyplynou také ur€ité vyhody v podobé zvySeni zaméstnanosti a zivotni Grovné tohoto

statu.

Politika tak vyrazn¢ ovliviiuje podniky a spole¢nost jako takovou, dale také ptisobi na
stabilitu jednotlivych mén, smé€nné kurzy a vyvoj ekonomik. Klidné politické prostiedi

tedy zavisi na diplomacii jednotlivych stati a mezindrodnich vztazich.

Legislativa

Podnik musi dodrzovat zakony a nafizeni Ceské republiky, jelikoz sidli na izemi CR
a jeho existence se odviji od naplinovani zakonnych pozadavkd. Podnik by mél také znat
zakladni legislativu téch statd, s kterymi obchoduje, aby nedoslo poruseni jejich
zakonnych ustanoveni. Dulezitd je také znalost mezinarodnich pravidel INCOTERMS
(International Commercial Terms), které usnadiiuji sestavovani obchodnich smluv

a dolozek. Tim, Ze se uzaviené smlouvy budou fidit témito pravidly, dochazi
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K odstranéni problémi v rozdilnosti obchodnich zakonikt, pravnich fadt a zvyklosti

riznych zemi.

Legislativni zmény tykajici se obchodnich spole¢nosti, které se v CR uskute¢nily v roce
2014, nemely prilis velky dopad na spole¢nost BOX SEM, s.r.o. Spole¢nost stale
udrzuje a predpoklada i nadale udrzovat vysi zdkladniho kapitalu na ptivodni urovni.

Pozadavek zvetejiiovani vyro¢nich zprav naplioval jiz z piedeslych let.

V ptipad¢ vyvoje sazeb dané z piijml pravnickych osob se od stanoveni 19% sazby
vroce 2011 situace nezmeénila. Nebudeme tedy s jeji pfipadnou zménou uvaZovat
Vv dalsi ¢asti.

Na tzemi CR byly vzdy stanoveny dvé sazby DPH, a to zakladni a sniZena. V soucasné
dobé tyto dv€ sazby dosahuji vyse 21 % u zdkladni sazby a 15 % u sniZené sazby.
S t¢innosti od 1. 1. 2015 byla zavedena druha sniZena sazba na Grovni 10 % na vybrané
spotiebitelské zbozi. Jelikoz predmétem podnikani vybraného podniku jsou specifické
produkty, tato zména nebude mit na podnik zadny vliv. Pouze pokud by b&hem
nasledujicich tii let doslo ke zméné zakladni sazby v podobé jejiho ristu, pro podnik by
to znamenalo zvyseni jak dané na vstupu pii nakupu soucastek a materialu, tak i zvySeni
dané na vystupu v podob¢ prodeje findlnich produktt ¢i sluzeb. V piipad€ snizovani

zékladni sazby DPH by byl efekt opacny.

Ekologie

Dulezity predpokladem je znalost ekologickych norem, na které je v soucasné dobé
kladen stale vétsi diiraz v mezinarodnim méfitku. Podobné i Ceska republika se snazi
0 Setrné zachdzeni s odpady (do ovzdusi, do odpadnich vod, tfidéni odpadu, zamezeni

skladkam) vynakladanim investic v miliardach korun ro¢né.

Podnik dodrzuje vSechny zdkonné piedpisy a sam ma vytvofeny vnitini ptedpisy
ochrany zivotniho prostfedi. Dale ma certifikovany normy ISO 14 001, které se
zabyvaji pravé ochranou zivotniho prostfedi a daslednou kontrolou nad pouZivanymi

materidly, jejich zpracovanim, také mnozstvim a likvidaci vyprodukovaného odpadu.

Technologie

Rychly vyvoj informaénich technologii dal vzniknout IT nastrojlim fizeni podporujici
chod celého podniku. Prestoze oblast podniku se zaméfuje na strojirenskou vyrobu,
ktera vyuziva predevs§im tézkou techniku a stroje, tak 1 zde jsou tyto informacni systémy

potfebné a hojné vyuzivané.
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S ohledem na obor podniku se nalezeni zcela novych technologii pro vyrobu generatori
prilis ocekavat nedaji. Lidska zrucnost v kompletovani je prozatim stale nenahraditelna,
a pro pracovniky jist¢ vyhodna. Pokud by doSlo objevu a sestrojeni takového stroje,
mnoho lidi by se stalo nezaméstnanymi, coz by ekonomice neprospélo. Prilisna

automatizace a robotizace tedy nemusi byt zcela vitana.

Investice Evropské unie do rozvoje

Evropska unie se snazi podporovat rist ekonomik clenskych statii. Za timto ucelem byl
vytvoien Evropsky fond pro regionalni rozvoj, ktery poskytuje prosttedky pro investice
do ruznych oblasti, pt.: Zivotni prostfedi, podnikani a inovace, doprava, zam&stnanost,
vyzkum, vyvoj a vzdélavani. Ceska republika se do tohoto projektu také zapojila
a ziskava tak prostiedky, které maji umoznit rist konkurenceschopnosti. Podnik téchto
fondil v predeslych letech vyuzil v oblasti ochrany Zivotniho prostiedi. Pro dal§i obdobi

se pokusi ziskat prostiedky na podporu vyzkumu a vyvoje novych typt generatort.

Demografie

Demograficky vyvoj pfedchozich let naznacuje stdrnuti obyvatelstva s pouze mirnym
narGistem porodnosti. S timto trendem se vlada snaZila a snaZzi vypotfadat dvojim
zpusobem. Jednim z jiz platnych ustanoveni je zvySeni vékové hranice pro dosazeni
naroku na diichod. Dal§im v neddvné dobé¢ pfijatym navrhem je opétovné zavedeni
porodného, které predchozi vlada omezila. Vlada také usiluje o vzdélanost mladych lidi
a podporu jejich rozvoje prostfednictvim riznych projekti Ministerstva Skolstvi,

mladeZe a télovychovy.

Pro podniky je dulezité, zda v misté kde sidli, je dostatek pracovnikii s vhodnou
kvalifikaci a vzdélavacich zafizeni odpovidajiciho sméru. Vybrana spole¢nost se
nachazi v lokalit¢ nad 100 tis. obyvatel, ktera je zaroven univerzitnim méstem. Lze tedy
predpokladat, ze nebude mit pfili§ velké nesnaze pii hledani zaméstnanci zejména
s technickym zameétenim.

Ekonomika

Pti hodnoceni makroprostfedi podniku, ktery je pfevazn€ exportérem je potfeba brat
v ivahu jednak vyvoj eské ekonomiky, ale také té zahrani¢ni a jeji vliv na Ceskou

republiku. Na CR puisobi jednak zemé eurozony, dale USA, Rusko i Ukrajina.
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Ekonomika USA v minulych letech zaznamenala urCity pokles, ktery se ptenesl na
ostatni staty. V poslednich dvou zminénych zemi po spolecnych rozporech nastala

recese. Rusko i Ukrajina tak v soucasné dobé zazivaji propad ekonomiky [35], [78].

Dalsi stat, ktery ptisobi na Ceskou republiku i na vybrany podnik je Cina. Rychly rozvoj
¢inské ekonomiky se v predchozich dvou letech zpomalil [54]. Za timto propadem lze
vysledovat zejména celosvétovy pokles cen ropy. Zatimco vyspélé staty se s tim
dokazou vypotadat, i kdyz také s urCitym dopadem do ekonomik, pro rozvojové zemé je
to pomérné zasadni problém. To, Ze se podnik rozhodl v Ciné vybudovat dcefinou
spole¢nost, pomize jak samotnému podniku k ziskani vysadniho postaveni na tomto

trhu, tak jeji ekonomice v podob¢ ristu HDP a zivotni urovné obyvatelstva.

Vyvoj HDP

Nasledujici tabulka shrnuje celosvétovy vyvoj HDP v letech 2007-2013 a predikuje jej
na roky 2014 az 2016. Pro podnik je velmi dulezité brat ohled na ekonomicky vyvoj
zahrani¢nich statl, protoze zpomalovani ekonomik ma negativni dopad na pocet
uzavienych zakdzek. VSechny uvedené staty tuto situaci zaznamenaly v minulych dvou
letech. Jelikoz podnik s témito staty spolupracuje, projevilo se to poklesem uzavienych

zakazek v roce 2013 a také pro rok 2014.

Z tabulky je jasné¢ vidét, ze rok 2008 a poté i rok 2009 byl projevem ekonomické krize.
Dalsi rok pfinesl celosvétoveé oZiveni, které vSak nemélo dlouhého trvani. Predikce do
dalSich let se u jednotlivych stath 1i8i — u nékterych je pfedpokladano postupné zvysSeni
tvorby produktu (napi. USA, Rakousko, Slovensko); u jinych stati dojde k ristu
Vv jednom z planovanych rokli, v ostatnich letech jiz opét pievladd klesajici trend

(napf. Némecko, Velké Britanie, Mad’arsko, Polsko).
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Tabulka 8: Celosvétovy vyvoj HDP

2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016

Odhad Predikee  Predikee

St 5.4 2,8 0,6 5.2 3.9 £ | 3,0 33 3,8 4.0
UsA 1,8 0,3 -2,8 2,5 1,6 23 2,2 2,5 3,2 31
Eina 14,2 9,6 9,2 10,4 9,3 7.7 7.7 7.3 6,9 6,6
EUZ8 3,1 0,4 4,4 2.0 1,8 =04 0,1 13 1,4 19
EAL12 2,9 0,3 4,4 2,0 1,6 -0,7 0,5 0,8 1,0 15
Némecko 3.4 0,8 5,6 39 3,7 0,6 0,2 14 1,0 1,7
Francie 23 0,1 -2,9 19 21 0,4 0.4 0.4 0,8 11
Spojené kralovstvi 2,6 0,3 4,3 1.9 1,6 0,7 1,7 3,0 2,8 25
Rakousko 35 1,3 -3,7 1.8 3,2 10 0,1 0,3 0,8 15
Mad arsko 0,5 0,7 6,5 0.8 1,8 -1,5 1,6 3.2 2,4 2,0
Polsko 7.2 3,9 2,5 3.7 4,8 19 1.6 3.4 3,0 3.2
Slovensko 10,7 5,4 5,3 4.8 2,7 16 1.4 4 2,5 29
Ceskd republika 5.5 2,7 4,8 23 2,0 -0,8 0,7 2.4 2,7 25

Zdroj: [54], 2015

Ptedchozi roky nebyly pro ¢eskou ekonomiku t€émi optimalnimi. Pokles HDP, vysoka
mira inflace a mira nezaméstnanosti v roce 2012 a podobny vyvoj v roce nasledujicim
ptinutil zastupce Ceské narodni banky (CNB) k vytvofeni planu pro zlep3eni vykonnosti
statu. Moznymi opatfenimi bylo sniZeni Grokovych sazeb ¢i zadsah do ménovych kurza.
Vzhledem k tomu, ze urokové sazby jsou dlouhodobé na svém minimu, nebylo mozné
je jesté vice snizovat. CNB po diikladné analyze piikroéila v listopadu 2013 k zasahtim
do ménového kurzu, jelikoz tento krok spatfovala jako jediny mozny. Jak miZeme vidét
v tabulce ¢. 9, efekt intervenci ozivit ekonomiku se zda byt realizovatelny. Rok 2014
ptinesl rast HDP ve vysi 2,4 %, mira nezaméstnanosti také poklesla a mira inflace je
témeét na nulové urovni. SniZeni inflace je vSak zplisobeno poklesem cen ropy na
svétovych trzich spise nez zasahem CNB. Pro nasledujici roky byly sestaveny predikce,

které ukazuji, ze by ¢eska ekonomika méla dale prospivat [54].
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Tabulka 9: Vybrané makroekonomické ukazatele CR

Ukazatel 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017
Tempo rastu HDP % -0,8 -0,7 24 2,7 2,5 2,3
Mira inflace % 3,3 1,4 0,4 0,3 1,4 1,8
Mira nezaméstnanosti % 7,0 7,0 6,1 5,7 5,6 5,5

Sménny kurz CZK/EUR | K¢& 25,1 26,0 27,5 21,7 27,6 27,3
Sménny kurz CZK/USD | K¢& 19,6 19,6 20,8 23,5 23,4 23,1
Dlouhodobé urok. sazby | % 2,8 2,11 1,58 1,0 1,6 -
Sazba PRIBOR 3M % 1,0 0,46 0,41 0,3 0,3 =

Zdroj: Vlastni zpracovani dle [54], 2015

Vyvoj urokovych sazeb

Trend urokovych sazeb je klesajici jak u dlouhodobych sazeb, které ptedstavuji
urokovou sazbu desetiletych statnich dluhopist, tak u sazeb kratkodobych, v tabulce
¢. 9 zastoupenych sazbou PRIBOR 3M. Parametr urokovych sazeb spolecnost prilis
nezasahne, jelikoZ spole¢nost v piipadé potieby vyuziva pujcéek od podnikt ve skuping.
Tyto pujéky maji nastavené protipInéni ve vysi 3M PRIBOR + 2 % (toto plati pro
pajcku z roku 2013). V minulosti, kdy byla sazba PRIBOR 3M vyssi (konkrétné v roce
2008, kdy sazba dosahovala i 4 %, byla urokova sazba pujcek nastavena na
3M PRIBOR - 0,25 %. V soucasné dob¢ se vSak urokova sazba PRIBOR 3M pohybuje
na nizké urovni (pfiblizné 0,3 %) [36]. MuZeme tedy zde vidét snahu o udrZeni trokové
miry V pfiblizné stejné vysi (tj, kolem 3 %). Podnik je vSak sobé&stacny a pujcek ve
skupin€ vyuziva jen minimalné.

Vyvoj miry inflace

Sledovani vyvoje miry inflace je dilezité z hlediska pohybu cen. V soucasné dobé¢ je
inflace na svém minimu, které by pro dalsi obdobi mélo postupné nardstat ke 2 %, jak
uvaddji odhady Ceské narodni banky [54]. V okamziku, kdy mira inflace poroste
postupné, nemél by byt vysledny efekt, ktery pusobi na vSechny subjekty ekonomiky
tak zasadni. Pokud dojde k rychlému ristu inflace, ceny budou kopirovat jeji vyvoj

a dojde tak k jejich rychlému zvyseni, coz neprospé&je kupujicim, ani prodavajicim.

Vyvoj ménovych kurzii
Jelikoz se spoleénost BOX SEM ftadi mezi mezinarodni spole¢nosti, bude pro ni

dilezity vyvoj zejména kurzu K¢/€. Vykyvy kurzu v podobé kurzové ztraty ¢i zisku
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maji ptimy dopad na vysledek hospodateni. Zasah CNB do ménového kurzu (pocatek
intervenci se konal v listopadu 2013) tak podnik znateln¢ pocitil na nedokoncenych
zakazkach. CNB prozatim nevyikla ptesny termin, kdy intervence pominou. Pro dalsi

vyvoj tedy budeme uvazovat ménovy kurz na urovni 27-28 K¢/€.

Intervence CNB znamenala pro podnik jako vyvozce generatorti z pocatku nevyhodu,
kvili nastaveni obchodnich smluv, nyni se vSak z tohoto zasahu stavd vyhoda. Naopak
Vv postaveni dovozce soucastek se predchozi situace obratila - od prvotné pozitivnich
niz8ich plateb doslo k jejich navySeni. Tabulka ¢. 10 nazorné prezentuje, jak se zmény

kurzu projevi v kratkém a v dlouhém obdobi pii pozici dovozce i vyvozce.

Obchodni oddgleni podniku pracuje pii tvorbé smluv s vysi kurzu platnou dle CNB
k datu uzavieni smlouvy. V dob& pied vyhlasenim intervenci tak byly smlouvy
uzavirdny s kurzem ve vysi 25-26 K¢/€. Poté, co doslo ke zméné kurzu, vSak smlouvy
a sjednané kurzy zustaly v ptivodnim znéni. V kratkém case od zasahu do ménovych
kurzt tedy nemohlo dojit ke zméné obchodnich podminek. Podnik v pozici odbératele
materidlu a soucastek tak zaplatil méné, v pozici dodavatele hotovych produktd ci
poskytovatele sluzeb zna¢né prodélal. Nové uzaviené smlouvy (jak s dodavateli, tak
I odbérateli) po zahajeni intervenci jiz s vykyvem kurzu pracuji a pro podnik se stava

vyhodna pozice dodavatele-exportéra. Kurzové riziko sice podnik stale ovliviiuje, ale jiz

Cv v
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Tabulka 10: Dopad zmén kurzu na vyvoz a dovoz

DOVOZ

a) kratké obdobi

Datum Datum . * Kurz ve Kurz k datu
., , . Polozka Castka . ,
uzavreni Vyrovnam smlouve Vyrovnanl

15.6.2013  15.1.2014 Soucastky  100tis. € 25,7 Ke/€  27,4Ke/€ | 257 tis. K¢

Platba

Podnik v kratkém obdobi zaplati ¢astku dle kurzu uzavieného ve smlouvé. Smlouva uzaviena
s dodavatelem se odviji od kurzu stanoveného pied intervenci.

b) dlouhé obdobi

Datum Datum . * Kurz ve Kurz k datu
., , Polozka Castka . ,
uzavrenil VyI‘OVHaIll smlouve Vyrovnam

15.10.2014 | 15.2.2015 Soucastky @ 100 tis. € | 27,5 K¢E/€ 27,6 Ke/€ 275 tis. K¢

Dodavatel nyni zahrne zménu kurzu do smlouvy a podnik tak bude platit vys$si ¢astku za
dodéavané soucastky oproti pfedchozimu ptipadu. Z tohoto hlediska je pro podnik zména
kurzu nevyhodna.

VYVOZ

Platba

a) kratké obdobi

Datuvm , Datum ., Polozka Castka Kurz vev Kurz k d a,tu Platba
uzavrenl VerVIlaIll smlouve Vyrovnam

15.6.2013 | 15.1.2014 Sslfl";;;m 900 tis. € 25,7 K&/€ | 27,4Ke/€ 23 mil. K&

Podnik v kratkém obdobi obdrzi ¢astku dle kurzu uzavieného ve smlouve. Smlouva uzaviena
se zakaznikem se odviji od kurzu stanoveného pted intervenci, tj. dle kurzu uvedeného ve
smlouvé. Podnik tak obdrzi podstatné nizsi ¢astku nez pti aktualné platném kurzu.

b) dlouhé obdobi

Datum Daum = | poiska | Castka | Kurzve | Kurzkdatu o0
uzavrenl Vyrovnam smlouve Vyrovnam
15.10.2014 | 15. 4.2015 Sslfl";l;;m 900 tis. €  27,5K&/€  274Ke/€ | 25mil. K&

Intervence CNB jiz ptisobi delsi dobu, podnik tedy tuto zménu kurzu zapoji do svych smluv
se zakaznikem véetné ménové dolozky pokryvajici piipadné dalsi vykyvy.

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

5.3.2 Mezoprostredi

Dodavatelé

Spolehlivost spolupracujicich dodavateli ma podnik velmi dobife oSetien, jejich
obchodni vztahy jsou zalozeny v prevazné Casti na partnerstvi. Spole¢nost ma vytvoren
proces ovérovani dodavatele, nejen z pohledu véasnych a kvalitnich dodavek, ale také

z hlediska pozadavku zavedenych norem kvality. Pokud vybrany dodavatel splnuje
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vSechny parametry, spole¢nost se snazi o vybudovani partnerstvi. Mezi provéfené

dodavatele patii naptiklad Pilsen STEEL, Hanys, Izobal, Megas-P, aj.

Zakaznici

Pro podnik je klicové nasmlouvani zakazek minimalné rok dopfedu, protoze navrh
a vyroba generatoru je ¢asové narocnd zalezitost. Bez zakdzek podnik nevyrabi a zisky
tak klesaji. Tak tomu bylo i v roce 2013, kdy pocet sjednanych zakazek byl nizs§i nez
v ptedchozich letech. To bylo zplsobeno piedchozim vyvojem svétové i domadci
ekonomiky. Pro podnik je tak velmi dilezité mit vybudovanu zakaznickou zakladnu
loajalnich zakaznikd. Pokud podnik uzavie zakazku s danym zakaznikem, usiluje o jeho
maximalni spokojenost, protoze je pro néj dulezité, aby se zakaznici na né&j s duvérou
obraceli a pokracovali ve spolupraci. Toho se snazi dosahovat prostiednictvim
dotazniki a hodnoceni celkové spokojenosti jak s produktem, tak i s odbornymi

sluzbami.

Konkurence

Mezi nejvétsi zahrani¢ni konkurenty na poli generatori muzeme fadit spole¢nosti
Toshiba a Siemens, které podobné jako BOX SEM operuji po celém svété. Na uzemi
CR neni Zadna spolecnost, ktera by se zabyvala p¥imo vyrobou generatord. Existuje
vSak moznd konkurence v oblasti montdzi a servisu generatord, a tou by mohla byt

spole€nost 1. Servis - Energo.

Pro nové konkurenty je zde velkd bariéra vstupu do odvétvi, jelikoz je zde nutnost
velkych investic do vyrobnich zafizeni, prostor, vstupniho materialu, apod. Dale je

potieba rozsahlych znalosti postupti a technologie.

Substituty
Substituty, které by nahradily turbogeneratory, prakticky neexistuji. Turbogenerator je

nedilnou soucésti konceptu zdroje vyroby elektrické energie u bézné vétSiny znamych
a provozovanych elektraren. V tomto kontextu je mozné spiSe jen zvazovat jiné
alternativni zdroje elektrické energie, jez jsou schopny vyrabét elektrickou energii
jinym zplisobem nez-li vyuzitim turbogeneratoru. Kuptikladu vétrné nebo slunecni
elektrarny. U téchto typil elektraren by vSak bylo potfebné zastavét velkou plochu
a stale by vyrobena elektfina dosahovala poloviny objemu vyprodukované jinym typem
elektrarny (tepelnd, jadernd, vodni). To predstavuje zasadni rozdil v u¢innosti riaznych
typl elektraren. Vétrné a sluneéni elektrarny tak maji mnohem nizsi ucinnost, naopak
nejvyssi ucinnost maji jaderné elektrarny.
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5.3.3 Mikroprostiedi

Organy spole¢nosti

Podnik BOX SEM, jakozto spole¢nost s ru¢enim omezenym, se sklada z valné hromady
a jednatelt. Funkci valné hromady vykonava jediny spole¢nik v podobé podniku BOX
BEM. Pravomoci statutdrnich organi ve spolecnosti disponuje vice jednateld. Pii

podepisovani vyznamnych smluv za BOX SEM jednaji vzdy dva jednatelé spolecné.

Management a vnitini fizeni podniku

Z hlediska funkéni organizace je podnik BOX SEM rozdélen na jednotlivd oddéleni,
Ktera spadaji pod vedeni spole¢nosti. Vedeni spolecnosti tvoti feditel spolecnosti, dalsi
tfeditelé (vyrobni, finan¢ni, obchodni, ndkupu, pro kvalitu a dalsi) ¢i povéteni vedouci
pracovnici utvari spole¢nosti. Reditel spole¢nosti je zaroveii jednim z jednateld

spolec¢nosti.

Vzhledem k velikosti podniku, velkému poctu oddé€leni a pracovnikl (téméf
1000 zaméstnancil) je ztizend komunikace mezi vSemi pracovisti a poskytovani vSech
potiebnych informaci v¢as tém pracovnikiim, kteti je pro svou ¢innost potiebuji. Podnik
se toto snazi odstranit pomoci vyvéSovani informaci na nasténky, déale pravidelnymi

poradami mistrd a délnika, ktefi sd€luji zpravy ziskané od vyssiho vedeni.

Vnitini fizeni podniku je zaloZeno na procesnim pfistupu, ktery je zdkladem mnohych
modeli fizeni vykonnosti. Podnik procesni fizeni vyuziva od zavedeni systému fizeni
kvality dle norem ISO. I pfes funk¢ni organizacni strukturu délici podnik do urcitych

oblasti je procesni pfistup velmi dobfe zaveden.

Marketing

Ukolem marketingového oddéleni je péée o zakazniky a zjistovani jejich spokojenosti
S produkty a sluzbami spolecnosti a snaha o navazani dlouhodobé spoluprace.
K propagaci svych Cinnosti vyuzivd zejména ptehlednych internetovych stranek, na
kterych lze nalézt informace o produktech a sluzbach, o certifikacich, ziskanych
ocenénich a také nabizenych volnych pracovnich mistech. Pro zviditelnéni se se podnik
Casto ucastni riznych vystav a také podporuje vyzkumné projekty.

Vyroba

Ptestoze podnik wvyrabi urcité portfolio produkti dle typovych ftad, jedna se
0 zakazkovou vyrobu, ktera je prizpisobovana dle pozadovanych parametrti. Podnik

také kazdoro¢né investuje do modernizace stavajicich typd, coz je zédkladem udrZeni
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konkurenceschopnosti v tomto naroéném oboru. Vyrabéné produkty dosahuji vysoké
kvality diky preciznimu nastaveni a dodrzovani norem a ptedpisti, poctivému testovani

a kontrole, pfezkuSovani a rozvoji svych zaméstnanct.

Velkym omezenim vyroby je jefabova doprava, jejimz soucasnym nastavenim vznikaji
dlouhé prostoje. To je zplsobeno nevhodnym poctem jefdbi na jednotlivych

pracovistich a omezenym pohybem jetabu.

Finance a ucetnictvi

Pro hodnoceni dosahovanych vysledkii jsou informace ziskané z ucetnictvi velmi
dobrym materidlem, ktery pomuze identifikovat vykonnost podniku. Pro rozbor vystupti
Z ucetnictvi vyuzijeme srovnani s hodnotami za odvétvi. Nejprve zaclenime podnik dle
oboru pusobnosti. Dle odvétvového ¢Elenéni CZ-NACE se podnik fadi do kategorie
27 - Vyroba elektrickych zafizeni. Na strankach Ministerstva primyslu a obchodu
nalezneme pravideln¢ zvetejiiované financni analyzy podnikové sféry, s kterymi
porovname vysledky podniku, a to ve form¢ finan¢nich ukazatelti. Diive vSak popiSeme
vyvoj polozek vykazli podniku za dvé srovnavana obdobi. Podrobnéjsi rozbor za vice

obdobi bude proveden v kapitole 7.1 Externi benchmarking.

Uvedena tabulka obsahuje zékladni poloZzky rozvahy, které¢ nyni stru¢n€ okomentujeme.
Bilan¢ni sumu podnik mezi porovnavanymi roky navysil téméf o 400 mil. K¢. V oblasti
aktiv je to zpusobeno zvySenim dlouhodobého majetku, konkrétn¢ dlouhodobého
finan¢niho majetku v podob¢ podilu na ovladané osobé. Obézna aktiva naopak poklesla,
a to ve vSech kategoriich. Na strané pasiv doslo ke sniZeni vlastniho kapitélu, které bylo
zpusobeno zejména poklesem vysledku hospodateni. Naopak cizi zdroje zaznamenaly
nariist o 500 mil. K¢, ktery byl zplsoben zvysenim kratkodobych zavazkli v podobé
zavazkli ke spole¢nikiim, c¢lenim druzstva k ucastnikim sdruzeni ve formé

nesplaceného zékladniho kapitélu zakladané dcefiné spole¢nosti v Cing.
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Tabulka 11: Zkracena rozvaha podniku (v tis. K<)

Rozvaha
Aktiva
Dlouhodoby majetek
- Dlouhodoby nehmotny
- Dlouhodoby hmotny
- Dlouhodoby finan¢ni
Obézn4 aktiva
- Zasoby
- Pohledavky
- Kratkodoby finan¢ni majetek
Casové rozliseni
Pasiva
Vlastni kapital
Cizi zdroje
- Rezervy
- Dlouhodobé zavazky
- Kratkodobé zavazky

Zdroj: Vlastni zpracovani dle [51], [52], 2015

2012
2 403 532
892 158
6 296
885 862
0
1507 192
652 888
711 884
142 420
4182
2 403 532
1 788 666
614 866
62 935
12 930
539 001

2013
2784 836
1486 609

4 295
885 494
596 820

1293 224
647 169
563 323

82 732

5003

2 784 836
1626 278
1158 558

40 032

12 302
1106 224

Nyni pfejdeme k vykazu zisku a ztraty. Z vykazu zisku a ztraty byly vybrany zakladni

podnik v provozni kategorii velmi Gspésny, za to rok 2013 pfinesl vyrazny pokles trzeb

za vlastni vyrobky a sluzby. To bylo zptisobeno poklesem sjednanych zakazek. Snizeni

vyroby se pfeneslo do spotieby materidlu a energii i vyplat¢ mezd. Spolecnost vSak

stale vytvaii vysoky vysledek hospodateni

1 pfes klesajici trend zplsobeny

hospodatrskymi cykly. Oblast finan¢niho vysledku hospodafeni pak zahrnuje vliv

zejména ostatnich finan¢nich nakladt a vynosi ve formé derivatovych financnich

nastroji.
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Tabulka 12: Zkraceny Vykaz zisku a ztraty podniku (v tis. K¢)

VzZZ 2012 2013

Trzby za prodej vlastnich vyrobki a sluzeb 4 004 603 2496 939
Spotteba materialu a energie 1563 331 1147 282
Osobni naklady 531 384 492 497
Provozni vysledek hospodateni 1322 131 680 321
Finan¢ni vysledek hospodareni - 208 309 - 28642
Vysledek hospodateni pted zdanénim 1113822 651 679
Vysledek hospodareni za ti¢etni obdobi 905 734 539 304

Zdroj: Vlastni zpracovani dle [51], [52], 2015

Poté, co jsme struéné predstavili vyvoj zakladnich polozek ucetnich vykazi, mizeme
porovnat vybrané ukazatele za rok 2012 a 2013 s jejich odvétvovymi hodnotami. Jak je
jiz zminéno vySe, Ministerstvo primyslu a obchodu vydavé finan¢ni analyzy podniki.
Podniky jsou roztfidény nejen podle oboru podnikani, ale také toho, zda jde o statni
podnik, nérodni podnik ¢i zahrani¢né fizeny podnik. Déle 1ze vybrat kategorii dle vyse
ukazatele vynosnosti vlastniho kapitalu, tj. podniky tvofici hodnotu; podniky, které
netvoii hodnotu, ale s rentabilitou vlastniho kapitalu vyssi nez je bezrizikova sazba.
Dale podniky, jejichz rentabilita vlastniho kapitalu je nizsi nez bezrizikova sazba, ale
stale kladna. Posledni kategorii je skupina podnikii se zdpornym vlastnim kapitdlem
[56].

V nasledujici tabulce budou porovnany vysledky podniku a daného odvétvi jako celku.
Zaroven ukazeme, ze komparaci lze provadét nejen s oborem celym, ale také dle typu

vlastnictvi v kombinaci s dosahovanou vynosnosti, které spadaji do dané¢ho oboru.
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Tabulka 13: Porovnani pomérovych ukazatel

Financ¢ni ukazatele 2012 2013
Skupina Skupina Skupina Skupina
podniku podniki pod podniku podniki pod
pod zahr.kontrolou, pod zahr.kontrolou,
ogorie Ukazatel | podnk OREROTaaial MRS i Qe e hoamons
ROE 50,64 % 14,23 % 14,52 % 24,45 % 33,16 % 13,28 % 13,98 % 19,08 %
Rentabilita ~ ROA 46,34 % 9,96 % 10,34 % 16,37 % 23,40 % 8,79 % 8,74 % 11,84 %
ROS 22,62 % 6,70 % 6,31 % 9,21 % 21,60 % 5,73 % 5,16 % 6,86 %
UZ/A 74,42 % 57,90 % 57,62 % 50,39 % 64,83 % 55,15 % 53,95 % 50,45 %
Zadluzenost  Cz/A 25,58 % 52,66 % 51,52 % 52,87 % 41,60 % 53,38 % 56,09 % 51,49 %
VK/A 74,42 % 47,34 % 48,48 % 47,13 % 58,40 % 46,62 % 46,91 % 48,51 %
Bézna likvidita | 2,80 1,99 1,89 2,38 1,17 1,48 1,36 1,42
Likvidita ﬁﬁgl"(}ﬁ‘f 1,58 1,32 1,24 1,56 0,58 0,97 0,89 0,96
Okamzitd 0,26 0,24 0,19 0,12 0,07 0,18 0,14 0,11
likvidita ’ ’ ’ ’ ’ ’ ’ '
Obrat aktiv 1,67 1,49 1,64 1,78 0,90 1,53 1,69 1,73
Obrat zasob 6,13 - - - 3,86 - - -
Aktivita E;ﬁigg:lt(” 63,98 dni - - - 81,20 dni - i
Dobacbratu | 39 1 s . : : #,08dni - i i

obch. zavazku

Zdroj: Vlastni zpracovani dle [50], [51], [56], 2015
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Ukazatele rentability neboli vynosnosti pométuji vyprodukovany efekt z podnikani
(tj. v tomto piipadé zisk) s dalsim zvolenym parametrem, pro ktery chceme zjistit, jaka
vySe zisku pfipada na jednotku tohoto parametru v korunach. Rentabilita vlastniho
kapitalu pouziva k urCeni pfinosu zapojené vyse vlastniho kapitalu zisk po zdanéni. Ta
tak udava troven zhodnoceni prostredki, které do podniku vlozili vlastnici. Podnik ve
vSech letech dosahuje vys$$i vynosnosti, nez jsou odvétvové pruméry, ale rozdil
dosahujici téméf 18-ti procentnich bodti mezi poslednimi dvéma lety znaci velky propad
Vv tvorbé zisku. Relativni podoba ptindsi jesté vétsi snizeni, necelych 35 %. | pies tento
pokles podnik dosahuje vy$siho poméru nez u podrobnéjsiho rozdéleni na podniky pod

zahrani¢ni kontrolou i u té samé kategorie tvotici hodnotu.

Podobny vyvoj zobrazuje i rentabilita aktiv, kterd je ¢asto nazyvana jako produkéni sila
podniku. Pod timto pojmem se skryva schopnost aktiv podilet se na produkci zisku. Na
rozdil od rentability vlastniho kapitalu rentabilita aktiv vyuzivd pro vypocet kategorii
zisku ptfed troky a zdanénim pro snazsi porovnani riznych podnikatelskych subjekti
I Z riznych zemi. Podnikova hodnota ROA je sniZena téméf o 23 procentnich bodu
(pokles témét o 50 %). To je dano jednak nartstem aktiv ve formé realizace vystavby
dcefiné spole¢nosti, jednak poklesem vyprodukovaného zisku. Klesajici trend maji
I hodnoty komparovanych skupin. Je logické, Ze vysledky v oblasti vynosnosti budou ve
zvolené kategorii srovnavanych hodnot nejvyssi u podnikt, které tvoti hodnotu. Presto,

jejich vySe zaostava za vysledky podniku BOX SEM.

Dal8im ukazatelem z kategorie rentability je rentabilita trzeb. Tu lze vy¢islit jako pomér
vysledku hospodafeni a trzeb neboli obratu podniku. Za vysledek hospodateni l1ze
dosadit Cisty zisk (tj. zisk po zdanéni) nebo zisk v podobé EBIT. Druhd moznost je
vyuzita 1 ve finan¢ni analyze Ministerstva primyslu a obchodu. Pro realizaci srovnani
tedy pouzijeme tu. Rentabilita trzeb je Casto oznaCovana za ziskovou marzi. Podnik,
ktery chce prosperovat, se tedy bude snazit o jeji co nejvyssi a stabilni Groven. Podnik
BOX SEM dosahuje marze pies 20 %, ktera si zachovava podobny raz v obou letech.
To je dano tim, Ze vyvoj zisku kopiruje vyvoj trzeb. Pokles zisku tedy neni zplsoben
vyraznym rustem nakladd, ale niz§im poctem uzavienych zakdzek a tim nizSich
6 %), pouze skupina podnikti pod zahrani¢ni kontrolou tvofici hodnotu dosahuje

vysSich vysledki, avSak ani ty nepiesahnou hranici 10 %.
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V oblasti zadluzenosti si podnik stoji velmi dobfe. Jeho cilem je ptfevazujici uroven
vlastnich zdroj, coz se v obou letech dafi plnit. ZvySeni podilu cizich zdroji na
aktivech je zptuisobeno zavazkem v podobé prozatim nesplacen¢ho zakladniho kapitalu
na zakladané poboéce v Cing. Z pohledu cizich zdrojii podnik nevyuziva pujéek
korporatnich bank, jde pouze o zévazky souvisejici s podnikanim (z&vazky
Z obchodnich vztahii, zdvazky vaci statu, zdvazky vici zaméstnanciim,...), vyjimecné
pujcka od mateiské spolecnosti. Za to podniky pod zahrani¢ni kontrolou i tyto podniky
tvotici hodnotu a oborovy prumér jsou financovany s vyssim podilem cizich zdroji. To
muzeme oduvodnit tim, Ze pokud za nimi stoji silna matefska spole¢nost, mohou si toto

vyssi zadluzeni dovolit.

Likvidita poskytuje informace o schopnosti podniku platit své zavazky. Odrazi v sobé
relace kategorii kratkodobych zavazkl a obéznych aktiv (¢i ¢asti obéznych aktiv). Praveé
zde se projevil narust v kratkodobych zavazcich. Narist kratkodobych zavazkt
znamenal v oblasti zadluZenosti mirné pfiblizeni poméru vlastnich a cizich zdroju. Stale
vSak vetsi podil maji vlastni zdroje. Jednotlivé ukazatele likvidity se tak plsobenim
zejména kratkodobych zavazkl v roce 2013 dostaly pod hodnoty oborového priiméru,
které také klesly oproti roku 2012. Obecné doporucované hodnoty jednotlivych druhti
likvidit (béznd likvidita 1,5 - 2,5; pohotova likvidita 1 - 1,5 nékdy také v rozmezi
0,7 - 1,2; okamzita likvidita 0,2 - 0,5) jsou s uréitymi vykyvy napliiovany [20]. Nejvyssi
rozdil spatfujeme v okamzité likvidité, jehoz vyslednou hodnotou u podniku BOX SEM
jsme jiz odGvodnily. U podnikli pod zahrani¢ni kontrolou miize byt nizs§i hodnota
okamzité likvidity dana tim, Ze podniky vyuzivaji vnitropodnikovych bank nejen jako

zdroje financovani, ale také jako shromazdisté prebytecnych prostiedkd.

Ukazatele aktivity pracuji s polozkami aktiv a trzeb, jez zobrazuji, jak podnik s danymi
prosttedky hospodafil. Jejich vyvoj pak ovliviiuje celkovy vysledek efektivnosti zdroju.
V roce 2013 se opét projevila klesajici tendence trzeb ve sniZeni ukazatelli obratu
celkovych aktiv, pficemZ vySe aktiv se na sniZeni obratu aktiv podilela rostouci
trendem. Na vyvoji obratu zasob se jiz podilely pouze trzby, protoze rust aktiv je spojen
s dlouhodobou slozkou. Vyvoj obratu aktiv u srovnavanych kategorii ptfedstavuje
stabilni trend. Podniky tvofici hodnotu dokonce dosahuji hodnoty pies 1,7 v obou

letech, coz miizeme povazovat za velmi dobry vysledek.

Doby obratu a obrat zasob bohuzel nemizeme srovnat z divodu nezvefejiovanych

vysledkl finan¢ni analyzy. Obrat zasob spolecnosti klesl témét o polovinu stejné jako
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zisk podniku. Podnikové doby obratu se vyznacuji trendem prodluzovani. U dob obratu
zavazkl z obchodniho styku doslo k téméf 12-ti dennimu prodlouzeni splatnosti faktur,
doba obratu pohledavek byla piizpisobena neptiznivému vyvoji poctu zakazek. Jejim
prodlouzenim na 81 dni se podnik snazil navazat spolupraci se zakazniky pozadujici
delsi splatnost. Doby obratu se vSak také odviji od naro¢nosti vyrabénych produkti.

Jejich vyvoj tak nemusi byt zpiisoben pouze poklesem vysledkl podniku.

Na zavér tohoto zhodnoceni tak musime fici, ze pro zhodnoceni finan¢ni analyzy
podniku je nutné sledovat vyvoj jednotlivych polozek vykazii a vliv prostfedi (externi
I interni), protoze pravé vliv celkového prostiedi se odrazi ve vyprodukovanych

vysledcich a mlize objasnit divod poklesu ¢i zvySeni urcité kategorie.

5.3.4 SWOT analyza

Nyni provedeme zhodnoceni ziskanych poznatkli z analyzy prostiedi a zaznamename je
do piehledu v podob¢ tabulky. Zde jiz budeme rozliSovat pouze dvé skupiny, a to vnéjsi
a vnitini prostiedi. Vnéjsi prostiedi v sobé zahrnuje pfilezitosti (anglicky Opportunities)
a hrozby (angl. Threats), vnitini prostiedi pak do sebe pojima silné stranky (angl.
Strenghts) a slabé stranky (angl. Weaknesses). Zkratkami téchto anglickych nazvi
ziskavame oznaceni pro SWOT analyzu, tj. analyzu faktori odvozenych z rozboru
vngjsiho a vnitiniho prostiedi.
Vnéjsi prostiedi
o Prilezitosti
e Ziskani podilu na energetickém trhu ve vychodni Asii
Jak je jiz zmifovano vyse, podnik stavi pobo¢ku v Cing. Diky tomu by
tak mohl ziskat velky podil na tomto trhu s moznosti navazani
spoluprace S okolnimi staty.
e Oziveni doméci i1 zahrani¢ni ekonomiky
V ptedchozich dvou letech doSlo ke zpomaleni svétového
ekonomického vyvoje, coz se nyni projevilo ve vysledcich podniku. Dle
progndéz vsak dochazi k postupnému oziveni ekonomik. To by se
nasledné mélo odrazit v poctu nové ziskanych zakazek.
e Investice a investi¢ni pobidky ze strany EU
Evropské fondy vyuzivd mnoho zemi a podnikii. Nejinak je tomu

I Uspolecnosti BOX SEM, ktera ziskala a usiluje o znovuziskani
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investic v oblasti Gspor energii pfi vyrobé a pro zamyslené inovace
turbogeneratort.
o Hrozby

e Konkurence a ziskavani zakaznikt
Ptestoze je podnik soucasti mezinarodni divize, musi neustale sledovat
svou konkurenci a jejich zéakaznickou zakladnu. Jelikoz je vyroba
generatort specifickym typem produkce s omezenou kapacitou trhu, je
kazda nové ziskana zakazka nesmirné dulezitd. Novy zakaznik pak
projevuje svou spokojenost v opakované spolupraci a stane se tak
zakaznikem stalym.

e Vyvoj ménového kurzu
Zasahy do ménového kurzu v dlouhém obdobi se pro podnik obratily na
pozitivni stranu a pomohly zfejmée i celé Ceské ekonomice. Je vSak také
nutné fteSit otdzku, kdy toto oslabovani koruny pomine a jakym
zpusobem. Pfili§ rychly navrat k pivodni urovni kurzu (pfiblizné
25 K¢&/Euro) nemusi byt pro ekonomiku prospé$ny a mohl by znamenat
krok zpét.

e Politicka opatfeni
Politické rozpory vedouci az k valkdm mezi Ruskem a Ukrajinou mayji
celosvétovy dopad. Mnoho stati i podnikd se rozhodlo omezit jejich
spolupraci. 1 spoleCnost BOX SEM podnikla urcitd opatieni
pozastavujici vyrobu objednanych generatorti. Ackoli Rusko svou
rozlohou piedstavuje velky trh, o ktery by zadny podnik nechtél pfijit,

je nezbytné omezit vliv na jiné ekonomiky.

Vnitini prostiedi
o Silné stranky
e Kuvalitni produkty
Podnik se zaméfuje na vyrobu produkti s dlouhou dobou zivotnosti,
jejich kvalita je proto velmi dulezita. Pro dosahovani vysoké urovné
kvality jsou dulezité kontrolni procesy, které zacinaji objednavkou
materiall, pokracuji pies kazdy krok ve vyrobé az k celkové zkousSce
zatéze hotového stroje. Rizeni kvality je zakomponovéano

Vintegrovaném systému fizeni, ktery spojuje pfistupy tii norem
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ISO 9001, ISO 14 001 a OHSAS 18 001. Tento integrovany systém
fizeni pak dopomaha k vytvoreni uceleného postupu kvalitni produkce.

e Kuvalifikovany personal
Pro vyrobu téchto konstrukéné¢ naroénych zafizeni, je nutny
kvalifikovany personal. Znalosti musi prokazovat nejen vyvojové
oddé€leni, ale 1 samotni délnici, ktefi vyslednému navrhu davaji jeho
kone¢nou podobu. Pracovnici jsou proto vzdélavani a prezkuSovani dle
jejich zaméteni.

¢ Finan¢ni samostatnost
Podnik BOX SEM ma moznost vyuziti prostifedkd vnitropodnikové
banky v pfipadé nedostatku zdroji. Toto je velmi vyhodné pfi
planovani budoucich investic, kdy podnik nemusi prognézovat vyvoj
urokovych sazeb. Sazba poskytnutd mezi témito spole¢nostmi je nizsi
oproti urokovym sazbam poskytovanych bankami ¢i jinymi finan¢nimi
institucemi. Podnik pfesto i toto feSeni vyuziva pouze sporadicky a je
tedy tém¢ét finanéné€ nezavisly na matetské spolec¢nosti.

¢ Dlouholeté tradice
Pod nazvem BOX SEM podnik pisobi jiz 14 let, jeho historie ale
mnohem del3i. Podnik byl dlouho soudasti Skodovych zavodd (od
konce 60. let 19. stoleti do zagatku 21. stoleti). Uplny zacatek podniku
je v8ak piipisovan hrabéti z Valdstejna, ktery jej zalozil v roce 1859.

o Slabé stranky

e Pokles finan¢nich vysledki
Pokles trendu dosahovanych vysledki minulych let je projevem
pusobeni externich vlivi, které se prenesly na podnik. DtleZitym
faktem je to, Zze podnik stdle ziistdva ziskovy a udrZuje si svou
pozadovanou Uroven marze. Dal$i vyvoj podniku by se jiz opét mél nést
V duchu ristu vykonnosti.

e Horsi komunikace mezi pracovisti
Podnik je se svou organizacni strukturou rozdélen do nékolika odd¢leni
anasledné do pracovist. Mezi t€émito pracovisti Casto chybi efektivni
komunikace. HorSi komunikaci mutzeme sledovat také smérem od

managementu k délnikiim, kdy délnici mnohdy nevédi, jak si podnik
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stoji, jaké jsou jeho plany dalsiho rozvoje. Toto se spole¢nost nyni snazi
odstranit pravidelnymi schiizemi mistri a d€lnikd, vyvéSovanim
informaci na nasténky.
e Nesamostatné rozhodovani
Podnik BOX SEM se zodpovida matetské spole¢nosti BOX BEM jak po
strance finan¢ni, tak po strdnce rozhodovaci, a to zejména v Urovni
zamyslenych rozsahlych investic.
e Jetabova doprava
Vyznamnym faktorem omezujicim vyrobu je jefabova doprava, kdy i pfi
maximalnim vyuziti jetabd, dochazi k ¢asovym ztratdm a prostojim. Na
vyrobnich halach je omezeny prostor pro jetdbovou dréhu, takze 1 pfi
nakupu novych jefabi by nemohly byt vSechny jefaby vyuzity, protoze
by si piekazely pti pfesunu. Spole¢nost tento problém fesi a snazi se

navrhnout vhodna opatieni pro rekonstrukci jefabové drahy.

Tabulka 14: SWOT analyza

Silné stranky Slabé stranky

Kvalitni produkty Pokles finan¢nich vysledku
Vnitrni

Kvalifikovany personal Horsi komunikace mezi
prostiredi pracovisti
Finan¢ni samostatnost Nesamostatné rozhodovani

Dlouholeta tradice Jetdbova doprava

Prilezitosti

) Ziskani podilu na trhu ve vychodni  Konkurence a ziskavani
Vnéjsi - NS zékaznikl
LB B Oiveni doméci i zahraniéni

ekonomiky Vyvoj ménového kurzu

Investicni pobidky z fondu EU Politicka opatieni
Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015
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6 SYSTEM MERENIi VYKONNOSTI PODNIKU

Pro hodnoceni vykonnosti ma podnik vybudovéan systém méteni vykonnosti, ktery se
sklada z n€kolika Urovni. Jako prvni piistup jsou stanoveny ukazatele KPI's (Key
Performance Indicators) - tedy kli¢ové ukazatele vykonnosti, které sleduji ty faktory, jez
pusobi na celkovy chod podniku. Dal§im urovni k méfeni podnikové vykonnosti jsou
metriky pro pfezkoumani IMS (Integrated Management System), tj. integrovaného
systému fizeni zavedenych norem - konkrétné ISO 9 001, ISO 14 001, OHSAS 18 001.

ZastteSujicim prvkem hodnoceni vykonnosti je pak skupina ekonomickych ukazateli.

Propojeni vSech téchto Grovni znazornuje nasledujici obrazek, ktery tak lze chapat jako
urcitou hierarchii ukazatelti od operativnich po finan¢ni vrcholové. Jde tak o systém

vzajemn¢ propojenych ukazatelli obdobny komplexnim modeliim fizeni vykonnosti.

Obrazek 11: Systém méteni vykonnosti

Systém hodnoceni vykonnosti podniku

Ekonomickeé

L ukazatele

* bezpecnost a ochrana * benchmarking e trzby z prodeje vyrobku
zdravi pfi praci « interni audity a sluzeb

¢ ochrana Zivotniho e vykonnost procest * vysledek hospodareni
prostredi « naklady na reklamace * cash flow

* vyroba - produktivita,  mm)  spokojenost zékaznika m) ° rozvahaa jeji polozky
efektivnost e plnéni pravnich e vykaz zisku a ztraty

* obchod - objednavky, pozadavk( « velikost a zmény
reklamace e BOZP vlastniho kapitdlu v

e kvalita « EMS Prehledu o zménach

e personalistika vlastniho kapitalu

X " e integrované cile
® ekonomika spolec€nosti

* technicky vyvoj m) ¢ navrhy na zlepdeni =)

e EVA

Zdroj: Vlastni zpracovani dle [6], [14], 2015

Ukazatele KPI's se zabyvaji operativnim fizenim, pro které je nutné hodnoceni

Vv pravidelnych tydennich aZ mési¢nich terminech. Zpravy z méteni ukazatelti IMS jsou

Yo orw_ v

spolecnosti. Posledni skupina ukazatelt slouzi osobam provadéjici audit, kterym jsou

vysledky prezentovany jednou rocné€ a vedeni podniku s ¢tvrtletnim vyhodnocenim.
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6.1 Analyza vybranych metod méreni a Ffizeni vykonnosti ve
spolec¢nosti

V nasledujici ¢asti prace se budeme vénovat nekolika metoddm vyuzivanych podnikem
vV podobé¢ interniho benchmarkingu, vypoc¢tu ukazatele EVA s piedstavenim jeho

moznych uprav.

6.1.1 Interni benchmarking

Jelikoz je podnik BOX SEM soucasti divize BOX Turbogenerators, ktera zahrnuje dalsi
dvé spolecnosti, neni pro néj obtizné navazat spolupraci pravé s témito sesterskymi
spole¢nostmi pro provedeni benchmarkingu. Nehrozi tak riziko neochoty poskytovani

svych vnitinich informaci.

Tim, Ze maji tyto spolecnosti shodny pfedmét podnikani a vyrdbéné produkty jsou
vyrabény podobnym zplsobem, je jasné, ze piedmétem benchmarkingu bude oblast
vyroby. Stfedem zajmu pak jsou zejména jeji uzka mista, kterd ji (mysleno vyrobu)
zpomaluji. Uzkd mista vhodna pro srovnani podnik spatfuje v procesech vyroby
rotorovych civek, navijeni rotort a drazkovani téla rotoru. Z tohoto vymezeni je patrné,

Ze jde o interni procesni benchmarking [6].

Po vyjasnéni predmétu benchmarkingu nésleduje sbér a analyza dat s popisem vSech
provadénych operaci - nejprve v podniku samotném, poté u ostatnich divizi. Pro
porovnani ziskanych vysledkil z métfeni jsou pouzity tabulky, které prehledné zobrazuji
kroky daného ptedmétu zkoumani a ¢asovou narocnost jednotlivych operaci v kazdém
ze zapojenych podnikl. Z tabulky pak jasné vyplyne, ktera spole¢nost ma sviij proces
vyroby lépe zvladnut, ptipadné v jakém kroku vyroby vynikd. Do vzorové tabulky pro
benchmarking procesu navijeni rotoru (viz tabulka ¢. 15) bylo vybrano jen nékolik

operaci pro nazornou ukazku.
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Tabulka 15: Vzorova benchmarkingova tabulka procesu navijeni rotoru

Navijeni rotoru BOX SEM BOX BEM BOX HMA
Ptiprava vykovku 24 h 23,5h 25h
Navijeni civek 96 h 105 h 100 h
Elektrické zkousky | 12 h 15h 12 h
Kompletace obruc¢i | 14 h 13 h 14,5h
Vysouseni 7h 7h 7h
Vyvazeni 8h 8,5h 8,5h

Operace ¢. N
Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

Z takto ziskanych vysledki pak spole¢nost vybere ty procesy, které maji nejvétsi dopad
a jejichz realizace je proveditelna v kratkém cCase. Poté se zaméii i na takové, jejichz
uprava bude vyzadovat del§i Cas. Pro kazdou zlepSovanou operaci je sestaven
zlepsovaci navrh, ve kterém jsou vymezeny odpovédné osoby, potfebné kroky a ¢asovy

harmonogram realizace.

Napiiklad u pfipravy vykovku jsou rozdilné Casy zpisobeny interni dopravou, tj. ze
skladu na halu a poté pomoci jefabové dopravy na dané pole. Dal§im piikladem muze
byt doba trvani elektrickych zkousek. Ty jsou ovlivnény typem generatoru, vyskytem
chyb z ptedchozich kroku, které se zde zjisti, po¢tem méficich technikd. V piipadé, kdy
nebudeme uvazovat rozdilnost typli produkce a piipadnou chybovost, lze rozdil tii
hodin mezi spole¢nosti BOX BEM a ostatnimi spolecnostmi vyfesit napt. zvySenim

poctu technikl zapojenych do procesu ptezkuSovani.

Po provedeni zlepSovacich procesii je potfebné provést nové mefeni a vyhodnotit jej,
zda upravené procesy vedly k pozadované zméné. Tato zlepseni jsou pak ukotvena do
vyrobnich postupt a kazdodenni praxe. Dosazené vysledky pak maji vliv na celkovy

vyrobni ¢as.

6.1.2 Ukazatel EVA

Pro formulaci potencialnich uprav v polozkach tcetnich vykazi vyzadujicich stanoveni
ukazatele EVA bylo vychazeno z d¢l [15], [16]. Pii samotném vypoctu pak byly pouzity
udaje ze zvefejnénych vyroc¢nich zprav podniku. PoZadované upravy ptizpusobime
vybranému vzorci (2) z kapitoly 1.3.1 Economic Value Added, tj.:
EVA: = NOPAT; - WACC; * NOA.1
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Kde: NOPAT; operacni provozni zisk po zdanéni vytvoieny za sledované obdobi t
WACC; primérmné vazené naklady kapitalu za obdobi t

NOA:1 ¢ista operacni aktiva na pocatku obdobi t

Kalkulaci ukazatele EVA provedeme pro roky 2008-2013, pficemz pro vycisleni
hodnoty NOA je nutné vychazet z trovné aktiv k pocatku sledovaného obdobi.
Vyuzijeme zde pravidla bilan¢ni kontinuity ucetnich zstatkli, které znamena, zZe
zustatek ke konci jednoho obdobi se musi rovnat pocatecnimu stavu nasledujiciho
obdobi. Tedy pro vypocet hodnotového métitka EVA za rok 2008, pouzijeme vysi NOA
stanovenou ke konci roku ptfedchoziho, tj. 2007. Nésledujici podkapitoly zahrnuji

teoreticky popis Gprav a jejich konkrétni realizaci v podniku BOX SEM.

6.1.2.1 Propocet NOA
NOA predstavuje Cisty operani majetek podniku zapojeny do tvorby NOPAT. Pii
stanoveni NOA vychazime z celkové vyse aktiv, kterou néasledné korigujeme o mozné

nize popsané upravy nekterych slozek majetku a pasiv.

Kratkodoby finan¢ni majetek

Nejprve zacneme s vysi penéznich prostiedki, ty je nutné zaclenit pouze na provozné
nutné vysi. Pokud tedy né&jaky podnik disponuje s velkou ¢astkou penéznich prostiedkd,
ktera ptesahuje vysi pro provozni zabezpeceni, je nutné tuto piebytecnou ¢ast vyloucit.
Maximalni provozné nutnou ¢astku penéznich prosttedku miiZeme stanovit odhadem
absolutni vySe ¢i prostfednictvim poméru penéznich prostfedkli s kratkodobym cizim
kapitalem, jehoz hodnotu si pfedem ur¢ime, napf. na obvykle pouzivané Grovni 0,3 [15].
Jelikoz hodnotime ukazatel EVA na zakladé jiz dosazenych vysledkl, budeme se fidit
pomérovym ukazatelem penézni likvidity. Nasledujici tabulka obsahuje podnikova data,
kterd indikuji, Ze hodnota penéznich prostiedki nepiesahla uvedenou mez 0,3. Do

vypoctu NOA tak zahrneme celou jejich vysi, tj. nebudeme provadét zadné korekce.

Tabulka 16: Posouzeni vyse penéznich prostiednich (v tis. K¢)

PoloZzka 2011 2012
Penézni prostiedky 88 416 103 839 48 699 185 337 207 504 142 420

Kratk.cizi zdroje 805082 1579727 457 405 959688 1487569 539 001

PenéZni likvidita 0,1098 0,0657 0,1065 0,1931 0,1395 0,2642

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015
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Kratkodobé cenné papiry a podily jsou obvykle drzeny s cilem zvySeni hodnoty pen¢z
¢i jakési rezervy podniku, kterou l1ze pomérné rychle pfemeénit na penize. Toto vymezeni
tak jasné ukazuje, ze se nezahrnuji do operacnich aktiv. Vybrany podnik s kategorii
kratkodobych cennych papirti nedisponuje. Pokud by jiny podnik tuto polozku vyuzival,

bylo by nutné ji z celkového majetku vyloucit pfi transformaci na NOA.

Dlouhodoby finanéni majetek

Dlouhodoby finanéni majetek piedstavuje oblast aktiv zahrnujici podily v jinych
ucetnich jednotkach s rtiznou urovni podilu na jejim vlastnictvi, dale cenné papiry,
pujcky a uvéry a jiny dlouhodoby finan¢ni majetek. V ptipadé, ze néktera ze slozek
dlouhodobého finanéniho majetku je investici s i€elem pouze zhodnoceni penéz, pak by
tato slozka neméla byt soucasti operacnich aktiv. Naopak pokud jde o investici, ktera
spojuje hlavni ¢innosti obou spolecnosti, pak by tento dlouhodoby finan¢ni majetek mél

byt obsazen v NOA.

Podnik BOX SEM s kategorii dlouhodobého finanéniho majetku operuje az v roce
2013, a to konkrétn¢é podilem na ovladané osob¢. Jelikoz tato ovladana osoba bude mit
stejny obor podnikani jako zakladajici podnik, méla by tato hodnota investice byt
soucasti NOA. Presto, ze jde o provozné potiebny majetek, nebude nyni zahrnut do
NOA, jelikoz prozatim nepiina§i zadnou hodnotu v podobé tvorby vysledku

hospodateni. Soucasti NOA tedy bude az v piripad¢ jejiho uvedeni do provozu.

Ocenovaci rozdily aktiv

Oblast ocenovacich rozdili u obé&znych aktiv se zabyva pohledavkami a jejich
opravnymi polozkami. Tvorba opravnych polozek je v CR upravena dafiovymi
a ucetnimi predpisy, které nedovoluji jejich ptekroceni. U zasob je mozné vyuzit rizné
metody ocenéni pfi jejich vyskladiovani. Jedna z nich pak vyzaduje upravy v urovni
operaénich aktiv. Tou je metoda LIFO (Last in First out), ktera viak na izemi CR neni
povolena. V ptipad¢ ocenovani dlouhodobého majetku by bylo vhodné upravit jejich
pofizovaci ceny vzhledem k soucasnosti oproti zanesenym historickym cenam
Vv ucetnich vykazech. K realizaci pfecenéni bychom vsak potiebovali presnou strukturu
majetku a jeho stari, tyto informace bohuzel nebyly podnikem poskytnuty. Jedinou
korekci, kterou budeme uvazovat u podniku BOX SEM je polozka ocenovaciho rozdilu

k nabytému dlouhodobému hmotnému majetku zaneseného v ucetnictvi.
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Goodwill

Hodnotu goodwillu lze vy¢islit naptiklad pfi akvizici jiného podniku, s kterym je
ujednana jeho kupni cena, od které je nasledné odectena hodnota aktiv a pricteny jeji
zavazky. Vysledna kladna hodnota tak zachycuje hodnotu nehmotného majetku, ktery
Vv sobé zahrnuje napt. zkusenost pracovnikl, vysledky vztahti se zdkazniky spojenych

s dobrym jménem spole¢nosti a jeji produkce.

Jina aktiva nepotiebna k operacni ¢innosti
V ptipad¢, kdy spolecnost vlastni majetek, ktery nevyuziva k hlavni ¢innosti a ani jeho
vyuziti neplanuje, méla by tento majetek z NOA vyloucit. Jde naptiklad o nadbytecné

zasoby s moznosti snizeni jejich hodnoty v ¢ase, pozemky, budovy, aj.

Tiché rezervy

Rezervy v pasivech jsou zachyceny jako cizi zdroj. V konceptu EVA jsou rezervy
prevadény do ekvivalence k vlastnimu kapitalu, ze které¢ho jsou tvoteny. Tuto korekci
tak provedeme s rezervami podniku, které jsou vytvareny na kurzové rozdily a dalsi

moznd rizika v podob¢ finanénich pokut za pozdni dodavky.

Kratkodobé neurocené zavazky

Abychom ziskali Cista operacni aktiva, je zapotiebi od hodnoty aktiv upravenych
v ptedchozich krocich odecist kratkodobé neurocené zdvazky. Do netirocenych zavazki
také zahrneme kategorii pasivniho Casového rozliSeni, dlouhodobych pfijatych zaloh ¢i

jinych neurocenych zavazku (i dlouhodobych).

Aktivace nakladi s dlouhodobymi uéinky
Pti vynakladani investic, které ptinasi efekt podniku v podobé dlouhodobé realizace
trzeb oproti aktualnimu vydeji, by se tyto investice mély povazovat za nehmotné
aktivum (napf. ziskani podilu na trhu, nova produktova fada). To se vSak v soucasnych
ucetnich ptredpisech nedéje. Proto byl vytvoien koncept, ktery aktivaci investi¢nich
vydaji umoziuje. Tuto aktivaci pfedvedeme u podniku BOX SEM, ktery investuje
prostiedky do vyzkumu a vyvoje, dale také do Skoleni zaméstnancii. Pfestoze Skoleni
zaméstnanct je dilezité, jeho kazdorocni realizace slouzi spise s aktudlnimi pozadavky
zamgstnavatele, tudiz zde aktivaci provadét nebudeme. Za to investice do vyzkumu
a vyvoje, které jsou také pravideln¢ vynakladany, jiz dlouhodoby efekt piinasi v podobé
inovaci vyrabénych typl. Spole¢nost ptedpoklada, Ze ptinos z téchto investic plisobi po
Ctyfi roky. Investi¢ni naklady tedy postupné odepisujeme Ctyfi roky jiz od roku jejich
vynalozeni. Tyto rozpocitané odpisy za kazdy rok secteme, tim dostavame kolonku
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Odpisy celkem. Nasledné¢ nakumulujeme Investicni ndklad v jednotlivych letech
(Ndklad kumulované). Polozku Opravek ziskame jako kumulovany soucet fadku Odpisy
celkem. Nyni pfejdeme na samotnou aktivaci, polozka Aktivované ndklady je rozdilem
radkt Ndklady kumulované a Opravky. Tuto polozku poté zahrneme do NOA. Jesté je
potfebné upravit kategorii zisku o vynalozené investicni naklady a odpisy. Jelikoz
investicni naklad aktivujeme, je nutné jej vyjmout z operacniho zisku po zdanéni
(tj. naklad pfti¢teme), naopak odpisy do n&j musime zahrnout (tj. Odpisy celkem
odeéteme). Radek Uprava NOPAT tak vyjadiuje rozdil polozek Investicniho ndkladu
a Odpisu celkem.

Tabulka 17: Aktivace nakladt s dlouhodobymi G¢inky (v tis. K<)

Polozka (tis. K¢) 2007 2008

Investicni néklad 3000 2000 3000 3000 4000 4000 3000
Odpisy - 2007 750 750 750 750

- 2008 500 500 500 500

- 2009 750 750 750 750

- 2010 750 750 750 750

- 2011 1000 1000 1000

- 2012 1000 1000

-2013 750
Odpisy celkem 750 1250 2000 2750 3000 3500 3500
Néklad kumulovand 3000 5000 8000 11000 15000 19000 22000
Opravky 750 2000 4000 6750 9750 13250 16750
Aktivované naklady 2250 3000 4000 4250 5250 5750 5250
Uprava NOPAT 2250 750 1000 250 1000 500  -500

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

Finan¢ni leasing

Finan¢ni leasing odpovida z ekonomického hlediska potizeni majetku na uvér. Prestoze
je majetek pravné ve vlastnictvi leasingové spolecnosti, prava a povinnosti jsou u této
kategorie pfenesena na najemce. Dal$i rysem finan¢niho leasingu je, Ze doba, na kterou
se uzavira, se obvykle shoduje ¢i blizi dob¢ odepisovani majetku. Po skon¢eni uzaviené
leasingové smlouvy ma ndjemce pravo na odkup vyuzivaného majetku. Mezinarodni
ucetni standardy tak toto ekonomické hledisko podobnosti pofizeni majetku na tvér

a prostfednictvim finan¢niho leasingu zapracovalo do systému jednotného vykazovéani.
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N4jemce tak majetek vyuzivany na zaklad¢é leasingové smlouvy zahrnuje do rozvahy.
Utetni a dafiové piedpisy na uzemi CR to prozatim neumoziiuji, najemce tak vzniklé
vztahy z finan¢niho leasingu zachycuje v podrozvaze. Proto je potiebné provést korekce
u danych polozek vykazu, kterych by se to pii zaclenéni finan¢niho leasingu do majetku

tykalo.

Vzhledem k tomu, Ze podnik finan¢ni leasing nepouziva, uvedeme pouze strucné, které
vykazy by byly timto zatazenim ovlivnény. Pfedmét leasingu by byl zahrnut do aktiv
najemce, splatky leasingu by se staly soucasti zavazkii v rozvaze. Nasledn¢ pii thradach
by bylo vychdzeno ze splatkového kalendaie, ktery rozdé€luje splatku na urok a na
platbu umotujici hodnotu predmétu leasingu. Splaceni finan¢niho leasingu tedy
ovliviiuje tbytek penéznich prostredkil, ibytek zavazka v rozvaze a naopak ve vykazu
zisku a ztraty se objevuji nakladové Groky. Dalsi polozkou nakladi budou také odpisy

dle odpisového planu pronajatého majetku.

Operativni leasing

Operativni leasing je typem leasingu, u kterého se smlouva uzavird na krat$i dobu
a veskera prava a povinnosti zustdvaji na pronajimateli. Po skonceni leasingové
smlouvy najemce majetek odevzdava zpét pronajimateli, ktery jej pronajimé dalSim
z4jemcim. Prestoze jde opét o uverovy vztah, tento typ leasingu se nestdva soucasti
vypoctu konceptu EVA, a to z toho divodu, Ze podnik nema dané aktivum plné pod
vlastni kontrolou na rozdil od finan¢niho leasingu, kdy prava a povinnosti pfechazeji na

najemce.

Vysledné stanoveni NOA
Nyni ptikro¢ime k samotnému vyéisleni Gistych opera¢nich aktiv. Upravy, které
provedeme v aktivech, se musi ekvivalentné projevit i v pasivech. Proto uvadime oba

postupy vypoctu NOA, tj. pomoci tGprav aktiv i pomoci pasiv.

Vzhledem k tomu, Zze do vzorce pro vypocet ukazatele EVA dosazujeme vysi NOA
vzdy pocatku roku (tedy hodnotu ke konci piedchoziho obdobi), bude posledni rok, za
ktery pocitame NOA, rok 2012. Ten se tak stane vychozim pro rok 2013.
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Tabulka 18: Propoc¢et NOA tpravou aktiv (v tis. K¢)

Polozka 2007 2008 2009 2010 2011 2012
Aktiva celkem 1957204 2998217 2212332 2958313 3175522 2403532
- nedok. DNM 1171 297 0 188 1236 185
- ocenovaci rozdil

K nabyt. DHM 7924 6 397 5525 4652 3780 2908
-DFM 0 0 0 0 0 0
- Casové rozliSen 30 317 1265 3284 4530 4 497 4182
aktivni

- kratk. zdvazky 805082 1261727 393400 959688 1487569 539001
neurocence

- dlouh. zdvazky 20846 180913 409364 194079 0 12930
neurocene

- cgsoYe rozliSeni 0 0 0 0 0 0
pasivni

+ aktivované 2 250 3000 4 000 4 250 5 250 5 750
naklady

NOA 1085114 1550618 1404759 1799426 1683690 1850076

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

Pro vyjadieni NOA se kromé vySe zminénych korekci vylucuji polozky nedokoncenych

slozek majetku a vSechny druhy casového rozliSeni. Pfi Upravé pasiv zpravidla

vychazime z vlastniho kapitalu, ktery postupné upravujeme. Pfipomeneme, ze kategorii

rezerv, v ucetnictvi zachycenou jako cizi zdroj, je nutné pretadit do vlastniho kapitalu.

Dale pti korekci pasiv, ve které budeme brat za zaklad vlastni kapital, nesmime

zapomenout pficist Grofené cizi zdroje, které podnik vyuziva. Pokud bychom pro

stanoveni NOA pouzili celkova pasiva, musely by byt vyjmuty netirocené cizi zdroje.
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Tabulka 19: Propoc¢et NOA tpravou pasiv (v tis. K<)

Polozka 2008 2009 2010 2011 2012
Vlastni kapital 1045861 750279 992615 1700602 1658456 1788666
+ rezervy 76415 487298 352948 103944 29497 62 935
+ aktivované 2 250 3000 4000 4 250 5 250 5750
naklady

- nedok. DNM 1171 297 0 188 1236 185
- ocenovaci rozdil

K nabyt DHM 7924 6 397 5525 4 652 3780 2908
- DFM 0 0 0 0 0 0
- Casove rozliSeni 30 317 1265 3284 4530 4 497 4182

aktivni

Upraveny VK 1085114 1232618 1340754 1799426 1683690 1850076

+ urocené cizi

X 0 318000 64 005 0 0 0
zdroje

NOA 1085114 1550618 1404759 1799426 1683690 1850076

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

6.1.2.2 Propocet NOPAT

Abychom ziskali poZadovanou kategorii zisku v podobé€ NOPAT, je potiebné upravit
udaje z ucetnich vykazii. Podoba vykazu zisku a ztraty dle ceskych tcetnich predpist
nabizi ur€itou skupinu riiznych Grovni zisku. Pro ur¢eni NOPAT mutizeme vyjit ze dvou
urovni, a to z provozniho vysledku hospodateni nebo z vysledku hospodateni za béznou
¢innost (tj. kategorie EBT vyjadiujici vysledek hospodaieni pfed zdanénim). Za
jednodussi postup ke stanoveni NOPAT lze povaZovat provozni vysledek hospodateni,
jelikoz neni tfeba upravovat vliv finanéniho vysledku hospodateni, ktery nesouvisi
shlavni ¢innosti podniku. Obé&ma zpisoby se vSak dostaneme ke stejnému
pozadovanému vycisleni NOPAT. Postup pii Gpravé vysledku hospodateni za béznou

¢innost lze nalézt napt. v [15].

Vezméme tedy za zéklad vypoctu provozni vysledek hospodateni. Z této kategorie zisku
je nutné vyjmout ty provozni néklady a vynosy, které vznikly v souvislosti s majetkem
nezatfazeného do operacnich aktiv. Dale by byly provedeny upravy spojené s finan¢ni
urovni zisku, ktery by vznikl z ptsobeni finan¢niho majetku, jenz byl zahrnut do NOA.
To bude podnik fesit az v dob& uvedeni dcefiné spolecnosti do provozu. V piipade, ze

jsme aktivovali naklady s dlouhodobou ptisobnosti, upravujeme provozni vysledek

88



Systém méreni vykonnosti podniku

hospodateni o zmény uvedené v tabulce ¢. 17. Stejné by tomu bylo i pii leasingovém
financovani. Dal§i moznou korekci by bylo pficteni odpistt goodwillu, protoze se
zahrnuje do operacnich aktiv v jeho brutto hodnoté. Také polozky neobvyklych ziska
a ztrat je potfebné vyjmout. Tyto nestandardni polozky mohou nabyvat podoby trzeb
z prodeje dlouhodobého majetku a materidlu a jejich zlstatkové ceny pii vyrazeni

Z evidence.

Posledni ¢ast konverze na NOPAT piedstavuje polozka dané. Dan stanovena ve vykazu
zisku a ztraty v sob¢ obsahuje vliv vSech soucésti zisku (provozniho, finan¢niho ¢i
mimotadného). VSechny tyto ¢asti se vSak nevztahuji k hlavni ¢innosti podniku, a proto
je potiebné vysi dané upravit, aby odpovidala arovni NOPAT. Stanovit upravenou dan
1ze nékolika moznostmi. Jedna z nejcastéji pouzivanych je prosté vynasobeni zisku po
vySe zminénych korekcich sazbou dané. Tento vypocet dané¢ vSak nezohlediiuje
daflovou uznatelnost ¢i neuznatelnost jednotlivych upravovanych polozek. Dalsi
nabizenou moznosti je tak stanoveni, které¢ z polozek, pomoci nichz jsme stanovili
urovenn NOPAT, jsou danov€ uznatelné. Jiny vhodnéj$i postup je vycisleni poméru
ucetniho vysledku hospodafeni a splatné dané. Takto ziskanou sazbou pak ndsobime
korekcemi ziskany zisk. Zjisténou dan poté odeteme od upraveného provozniho zisku
pred zdanénim. Vzhledem k naSemu piipadu pouzijeme posledni moznost stanoveni

dané.
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Tabulka 20: Propocet NOPAT (v tis. K¢)

Polozka 2008 2009 2010 2011 2012 . 2013 |

Provozni VH 49774 276984 687221 1000378 1322131 680321

+ tiprava VH o vliv

aktiv. naklad 750 1000 250 1000 500 - 500

- trzby z prodeje DM
a materialu

+ ZC z prodeje DM
a materialu

Upraveny provoz.VH | -60495 271441 674685 1005792 1295388 671417
VH z bézné ¢innosti -57450 256153 664596 873215 905734 539304

18504 15762 21496 31 067 45 698 22578

7033 9219 8710 35481 18 455 14174

Splatné dan -16 813 50309 108732 164976 205840 97 010
Pomeér 0,2927 01964  0,1636 0,1889 0,2273 0,1799
Upravena dan -17 707 53311 110378 189994 294442 120788
NOPAT -42788 218130 564307 815798 1000946 550629

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

6.1.2.3 Propocet WACC

Pred tim nez piejdeme k samotnému vycisleni ukazatele EVA, je potfebné stanovit jeste
prumérné vazené naklady kapitalu (Weighted Average Cost of Capital, zkracené
WACC). Pro vypocet WACC vyjdeme z alternativnich nakladd kapitalu zjisténych
benchmarkingovym diagnostickym systémem na strankdch Ministerstva pramyslu
a obchodu CR a z nakladi ciziho kapitalu vyuZivaného podnikem, které se odviji od

sazby PRIBOR 3M. Samotny vypocet WACC vychézi z nasledujiciho vzorce:

VK CZ
WACC = nyk* — + (1- Sap) * Nez * — (8)
K K
Kde: Cz cizi zdroje
K kapital
Ner naklady cizich zdroji

Nyk naklady vlastniho kapitalu
Sdp sazba dang z piijmu

VK vlastni kapital

Pfi stanoveni primérnych vazenych nakladii kapitalu pracujeme s tou urovni kapitalu,
ktera financuje Cisty operacni majetek. Tento majetek je potizen k pocatku obdobi, tedy

I kapitalem musel podnik disponovat jiz na poc¢atku obdobi. Podily vlastniho a ciziho
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kapitalu na celkovém zapojeném kapitalu tak odpovidaji stavu ke konci predchoziho

obdobi.

Tabulka 21: Propo¢et WACC

Polozka 2008 2009 2010 2011 2012 2013
Nvk = e % 22,15 10,07 7,38 9,23 6,06 13,05
Ncz % 3 2,6 2,3 2,3 2,3 2,5
3M PRIBOR | % 4,04 2,19 1,31 1,19 1 0,46
VK/Ki1 1 0,79492  0,95444 1 1 1
CZ/IKq 0 0,20508  0,04556 0 0 0
Sdp % 21 20 19 19 19 19
WACC % 22,15 8,11 7,06 9,23 6,06 13,05

Zdroj: Vlastni zpracovani dle [36], [55], [79], 2015

6.1.2.4 Vypocet ukazatele EVA

Po provedeni vSech potfebnych uprav piejdeme k vypoctu ukazatele ekonomické
pfidané hodnoty. Pieneseme propocty piedchozich tabulek do jedné piehledné

s koneénym vy¢islenim tohoto méfitka. Pfipomeneme jesté jednou pouzity vzorec (2):
EVA: = NOPAT; - WACC; * NOA.1

Tabulka 22: Vypocet ukazatele EVA (v tis. K<)

Polozka 2008 2009 2010 2011 2012 2013
NOA, 1085114 1550618 1404759 1799426 1683690 1850076
NOPAT; -42 788 218 130 564 307 815798 1000 946 550 629
WACC; % 22,15 8,11 7,06 9,23 6,06 13,05
EVA -283141 92 375 465 131 649 711 898 914 309 194

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

Jak prezentuje tabulka ¢. 22, hodnota ukazatele do roku 2012 roste - od ztratovych
hodnot z roku 2008 k vysledku témét 900 mil. K¢ v roce 2012, poté vSak nasleduje
propad. Rok 2013 je ovlivnén zejména sniZzenim opera¢niho zisku po zdanéni. Ovsem
i ostatni slozky vzorce zde hraji ur¢itou roli — navySeni jak Cistych opera¢nich aktiv,
tak vazenych primérnych nakladd kapitalu zpusobuji vétsi efekt, nez jejich hodnoty

v piedchozich letech. Provozni stranka podnikani se tak piesné odrazi v ukazateli EVA.
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Pokud srovname vyvoj ukazatele EVA s kategorii zisku pojimajici do sebe vSechny
vlivy podnikéni spole¢nosti BOX SEM, vidime, ze vysledek hospodafeni za ucetni
obdobi mé tendenci pfevySovat toto hodnotové meéfitko 1 co se tyCe velikosti ztraty
EVA je pravé zpusobeno vlivy nad ramec hlavni oblasti podnikani. V roce 2008 byla
vysoka ztrata zpisobena mimotadnou slozkou vysledku hospodareni. V ostatnich letech
se projevuji nestandardni provozni operace v podob¢ prodeje nepotiebného majetku

a dale efekt finan¢niho vysledku hospodateni.

Vyse vazenych pramérnych nakladu a Cistych operacnich aktiv byla v letech 2009-2012
na pomérng¢ stabilni tirovni, coz dopomohlo rtistu hodnoty EVA pii rostoucim NOPAT.
V roce 2013 doslo k negativnimu vyvoji ve vSech slozkach vypoctu, coz se tak projevilo
razantnim poklesem tohoto hodnotového métitka oproti mirn&j§imu propadu ve

vysledku hospodateni za ti¢etni obdobi.

Obrazek 12: Srovnéani vyvoje ukazatele EVA a vysledku hospodatfeni

1100000 - Vyvoj ukazatele EVA a VH za ucetni obdobi v ¢ase
900000 -
700000 -
500000 -
o HEVA
h4
2 300000 A H VH za Getni
obdobi
100000 -
-100000 - 2009 2010 2011 2012 2013
-300000 -~
-500000 -

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

Zavérem k tomuto hodnotovému méftitku miizeme fici, Ze své misto na poli hodnoceni
vykonnosti podniku jist¢ ma a podniku BOX SEM se vyplati jeho vyvoj sledovat a fidit

i do budoucna.
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7 APLIKACE DALSICH MODELU MERENi A RiZENi

VYKONNOSTI

Tato kapitola je zamétena na navrh aplikace dalSich modelti méfeni a fizeni vykonnosti,
které¢ by byly vhodné viadit do podnikového systému fizeni vykonnosti. Nejprve se
zam¢iime na vyuziti externiho benchmarkingu pro posouzeni finan¢ni pozice podniku,
dale aplikujeme metodu teorie omezeni na slabé stranky podniku. Posledni ¢asti bude

ptredstaveni konceptu Balanced Scorecard.

7.1 Externi benchmarking

V ptipadé externiho benchmarkingu by podnik zifejmé obtizn¢ ziskaval ke spolupraci
podniky s podobnym zamétfenim, piipadné i on sam by nechtél své udaje predavat
konkurenci. Provedeni externiho benchmarkingu vSak lze i v oblasti financi, a to
napiiklad prostfednictvim benchmarkingového diagnostického systému finan¢nich
indikatorts INFA. Tento benchmarkingovy diagnosticky systém, ktery vyvinuli manzelé
Neumaierovi, je spravovan Ministerstvem primyslu a obchodu a je urcen k posouzeni

celkového zdravi podniku a jeho vysledkli pomoci komparace s podniky v odvétvi.

Pro toto posouzeni je nutné zadat urcita data (viz obrdzek nize). Vyplnéni dat je
anonymni - nevklada se nazev podniku, a ani takto vyplnéna data nejsou nasledné
ukladana do databaze pro jejich dalsi zpracovani [55]. Udaje tedy mohou byt vloZena
prakticky kymkoli, kdo si chce ovéfit, jak je urcity subjekt vykonny. Posta¢i mu
zékladni finan¢ni vykazy a jejich znalost. Toho vyuzijeme 1 my a provedeme analyzu

zvoleného podniku pomoci tohoto diagnostického systému.

Pied zadavanim dat si podnik mtize zvolit, podle jaké klasifikace (OKEC ¢&i CZ-NACE)
chce srovnavat své vysledky. Do roku 2008 byla pro zatfidéni podnikd pouzivana
Odvétvova klasifikace ekonomickych ¢&innosti (OKEC). Se strukturdlnimi zménami
a technologickym rozvojem byla vypracovana nova klasifikace na zaklad¢ natizeni
Evropského parlamentu v roce 2006 se zkratkou ES-NACE. Tuto metodiku pak bylo
mozné pouzivat celosvétové. Ceska republika tuto klasifikaci piijala v roce 2008 pod
zkratkou CZ-NACE [34]. Pro porovnani soucasnych vysledki je tedy nutné pouzit
klasifikaci CZ-NACE, ktera je aktualni oficialni klasifikaci ekonomickych ¢innosti.
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Obrazek 13: Ptehled udajt vypliiovanych v benchmarkingovém diagnostickém systému

Benchmarking s klasifikaci CZ-NACE

Zadejte hodnoty za vas podnik za obdobi 2012 [1-4 Q] v tisicich.

VYKAZ ZISKU A ZTRATY ROZVAHA

Triby za prodej zboZi Alktiva celkem

Néklady na prodané zboZi Zasoby

Vykony Pohledavky

Vykonova spotfeba Kratkodoby finantni majetek
Osobni naklady Wlastni kapital

Mzdy Dluhopisy a sménky dlouhodobe
Nakladowé lraky Kratkodobé zavazky

WH pred zdanenim Dlouhodobé BU

WH za Gcetni obdobi Kritkedobé BU a fin. vypomoci

Zdroj: [55], 2015

Po vyplnéni udaji je nutné vybrat spravné zarazeni oboru podniku dle CZ-NACE,
zvoleny podnik spadd do kategorie 27 - Vyroba elektrickych zafizeni. Poté si jiz
muzeme volit, které ukazatele chceme zobrazit (ROE, alternativni néklady vlastniho
kapitalu, ROA, marzi, obrat aktiv, likviditu a dal$i). VySe zminéné ukazatele jsou
soucasti pyramidového rozkladu ukazatele EVA, ktery spadd pod ukazatelovou
soustavu INFA manzelt Neumaierovych [57]. Moznost zobrazeni tohoto rozkladu

prostfednictvim zadanych dat Ministerstvo primyslu a obchodu prozatim vyviji.

Benchmarkingovy diagnosticky systém je v sou¢asné dobé mozné provést maximalné
do roku 2013, hodnoty za rok 2014 zatim nejsou k dispozici. Pii hodnoceni vice obdobi
najednou neni systém zcela dokonaly, jelikoz oborové hodnoty za néktera ctvrtleti
nejsou prave v této kategorii zobrazena spravné. Pro redlné grafické zobrazeni jsme byli

nuceni pievzit rocni metriky a z nich pak sestavit graf.

Podnik Ize v tomto typu benchmarkingu srovnat s:
e hodnotami celé odvétvi;
e nejlepSimi podniky v odvétvi, u kterych je hodnota ROE vétsi nez alternativni
naklady kapitélu re - tj. s podniky tvoficimi hodnotu;
e velmi dobrymi podniky v odvétvi, u kterych hodnota ROE je mensi nez re, ale

vEtsi nez bezrizikova sazba;
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e ziskovymi podniky v odvétvi, u kterych se hodnota ROE pohybuje pod urovni
bezrizikové sazby, ale stale je kladn4;

e ztratovymi podniky v odvétvi, u kterych je hodnota ROE zaporna.

Vysledky za ziskové podniky vSak musely byt vynechany z diivodu jejich absence
V celorocnim méfitku a chybnému vygenerovani za Ctvrtleti v roce 2010. Rok 2013
nebudeme uvadét viibec vzhledem ke $patnému zobrazeni dat. Analyza tohoto roku byla
provedena v Kkapitole 6.2.3 Mikroprostfedi. V nasledujicich grafech tedy budeme

rozliSovat nasledujici barvy a zkratky pro srovnavané kategorie:

Padnik  vypoctené hodnoty ndmi zadanych za vybrany podnik

——o0dvétvi  primérné hodnoty za celé zvolené odvétvi

TH vysledky podniki tvotici hodnotu
—RF vysledky velmi dobrych podnikil v odvétvi
7T hodnoty ztratovych podnikt

Nyni se zamétime na nékolik vybranych ukazatell, které struéné okomentujeme. Jeste

pfedtim vSak popiSeme zestruénéné vykazy podniku.

VétSina let existence podniku se nese v duchu ptevazujiciho financovani z vlastnich
zdrojti. Vyjimku tvoti rok 2008, kdy se na podniku projevila krize a rok 2009, kdy se
podnik se snaZzil o uzdraveni razantnim sniZenim cizich zdrojl, zejména kratkodobych
zavazkl. Ve struktuie aktiv se tyto roky projevily nasledovné — v roce 2008 nadmérny
rast predevsim v kategorii obéznych aktiv, mensi ale pfesto vyznamny narist se konal
i u dlouhodobého majetku. V roce 2009 se podniku podafilo vysi obéznych aktiv snizit
na pavodni uroven z roku 2007 zejména odprodejem nashromazdéného majetku
a vymahanim nesplacenych pohleddvek. V ostatnich letech se rostouci tendence
objevuje pouze u obéznych aktiv, zejména v kategorii pohleddvek a kratkodobého
finanéniho majetku. V roce 2012 dochazi opét k vyraznéjSimu poklesu obéznych aktiv,
ato ve vSech polozkach. Za to struktura pasiv z pohledu cizich zdroji od roku 2010
pfinasi velky propad zejména v kategorii rezerv a dlouhodobych zavazkii. Kratkodobé
zavazky od roku 2010 znovu rostou, a to v podobé¢ ptijatych zaloh. Jejich redukce byla
provedena v roce 2012, kdy byly dokonceny velké zakazky na Slovensku a zalohy tak

zuctovany.
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Tabulka 23: Rozvaha (v tis. K¢)

Rozvaha 2007 2008 2009 2010 2011 2012
Aktiva 1957204 2998217 2212332 2958313 3175522 2403532
Dlouhodoby 520003 907858 827449 832295 879102 892 158
majetek

- DNM 3893 3532 2676 1458 9103 6 296
- DHM 526010 904326 824773 830837 869999 885862
Ob&rnd aktiva 1396984 2089094 1381599 2121488 2291923 1507192
- Zasoby 836405 1245836 1022784 825548 901025 652888
-Pohledavky ~ 472163 739419 310116 1110603 1183394 711884
- Kritkodoby 88416 103839 48699 185337 207504 142 420
fin. majetek

Casové 30 317 1265 3284 4530 4 497 4182
rozliSeni

Pasiva 1957204 2998217 2212332 2958313 3175522 2403532
Vlastni kapital 1045861 750279 992615 1700602 1658456 1788 666
Cizi zdroje 011343 2247938 1219717 1257711 1517066 614 866
- Rezervy 76 415 487298 352948 103944 29497 62 935
- Dlouhodobé 20846 180913 409364 194079 0 12 930
zavazky

-Kritkodobé g0 09y 1579727 457405 959688 1487569 539 001
zavazky

Zdroj: Vlastni zpracovani dle [47], [48], [49], [50], [51], 2015

Pokud se podivame na vyvoj trzeb za vlastni vyrobky a sluzby ve vykazu zisku a ztraty
muzeme ve vSech sledovanych letech vidét jejich rostouci tendenci, coz predstavuje
idedlni situaci. U spotifeby materidlu a osobnich nakladd tento trend lze pozorovat do
roku 2009. Rok 2010 znaci propad v obou téchto kategoriich. Snizeni osobnich nakladd
bylo zpiisobeno redukci poctu pracovnikl, pokles spotfeby materidlu a energii byl

prostiedi. V dalSich letech jiz nakladové prvky vykazuji riist spojeny s riistem vyroby.

Celkovy vysledek hospodaieni je ovlivnén provoznim, finanénim a mimofadnym
vysledkem hospodafeni. Ztrata v roce 2008 dosahuje takto vysoké hodnoty pravé
pusobenim mimotfadného vysledku hospodafeni, ktery dosahuje ztraty téméf
360 mil. K¢ Tato ztrata byla zplisobena zaactovanim mimofadnych naklada
vztahujicich se k pfedpokladanym ztratam na vyrobé generatorti zptisobenych vyvojem
cen vstupt a vyvojem kurzu koruny Kk euru. V nasledujicich letech se jiz polozka
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mimotradného vysledku hospodatieni nevyskytuje, vysledek hospodateni pred zdanénim

tedy ovliviiuje pouze provozni a finan¢ni vysledek hospodareni.

Tabulka 24: Vykaz zisku a ztraty (v tis. K¢)

VzZZ 2007 2008 2009 2010 2011 2012

Trzby za prode;j
vlast.vyrobkti 2086 072 2227445 2447360 2559778 2897995 4004603
a sluzeb

Spotteba
materialu 1049361 1230325 1423728 1152313 1334132 1563331
a energie

Osobni ndklady 347 139 426 915 504 858 461 008 493 501 531 384
Provozni VH 311131  -49774 276 984 687221 1000378 1322131

Finanéni VH -8738 -20108 21 407 82 049 73824 -208 309
Mimotadny VH 0 -359246 0 0 0 0
VH pted

. 302 393 -429 128 298 391 769270 1074202 1113822
zdanénim

VH za Géetni
obdobi

Zdroj: Vlastni zpracovani dle [47], [48], [49], [50], [51], 2015

228 346 - 416 696 256 153 664 596 873 215 905 734

Kolisajici trend poloZek vykazii v jednotlivych letech se pak projevi i v ukazatelich

benchmarkingového diagnostického systému, které nyni popiSeme.

Vyvoj rentability vlastniho kapitalu velice poznamenal rok 2008, ktery pfinesl podniku
pomérné vysokou ztratu. Podnikova hodnota tohoto ukazatele se nachazi i pod vysledky
za skupinu ztratovych podnikli, a to pravé kvili pisobeni mimofadného vysledku
hospodateni. Pokud se podivame na obrazek ¢. 14, miizeme fici, Ze nebyt tohoto
ztratového roku, byla by patrnd postupna rostouci tendence z 20 % k 50 %. Vynechat
tento rok vSak nemtzeme, za to spatfujeme obrovské odhodlani piekonat tento propad.
V roce 2011 mizeme vidét mirny propad u ztratovych podnikd. Hodnota ukazatele
v tomto roce u vybrané¢ho podniku naopak vzrostla. U ostatnich skupin podnikli Zddné

velké vykyvy, at’ uZ pozitivni ¢i negativni, zfetelné nejsou.
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Obrazek 14: Rentabilita vlastniho kapitalu

ROE
60 -
40 -
" ——podnik
20 -
e Odveétvi
% 0 [e— T
-20 - e RF
40 -
_60 .
_80 J

Zdroj: Vlastni zpracovani dle [55], 2015

Vyvoj ROE je spojen s vyvojem dvou ukazateld, a to rentability aktiv a finan¢ni paky.
Rentabilita aktiv a finan¢ni paka jsou spoluciniteli, co do rozkladu rentability vlastniho
kapitélu, 1 faktory ovliviiyjici jeho vyvoj:
ROE = ROA * Finan¢ni paka 9)
Zisk _ Zisk N Aktiva
VK Aktiva VK

(10)

Ptipadn€¢ Ize vyuZit obraceného wukazatele finanéni paky, tzv. koeficientu
samofinancovani, ktery je souc¢asti modelu INFA:

1 VK

Finan¢ni paka - A

(11)

Tento rozklad ROE je zkraceny a lze jej rozlozit vicero zplisoby a kombinaci vicero
vzorcl, tj. zahrnuti trokového koeficientu, danového koeficientu, aj., blize naptiklad
v [20].

Ukazatel ROA je ovlivnén vyvojem zisku ¢i ztraty, finanéni paka pak zobrazuje vliv
vlastniho kapitdlu a jeho proménlivost v jednotlivych letech. Spojujicim faktorem je
vySe aktiv. Rentabilita aktiv i inverzni ukazatel finan¢ni paky v roce 2008 znazoriuji
propad. Jejich spole¢né plsobeni se negativné projevi i na rentabilité¢ vlastniho kapitalu.
Vysledek ROA se zapornou hodnotou zplsobenou ztratou je ndsoben koeficientem
samofinancovani znazornujici propad v trovni vlastniho kapitalu, to v§e doprovazeno

nariistem hodnoty aktiv. Podobny propad poméru vlastniho kapitalu a aktiv se
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uskutecnil 1 v roce 2011. Na ROE vsak toto zapiisobilo pozitivn¢ diky dlouhodobé

rostouci tendenci ROA.

Obriazek 15: Rentabilita aktiv

ROA
50 +
40
e Podnik
30 A
e Odvétvi
% 20 - / ——TH
10 - \\‘ ——RF
\ 7_;" -
O T T T / 1
e W 4 —
2007 2009 2010 2011 2012
-10 -
-20 -

Zdroj: Vlastni zpracovani dle [55], 2015

Zatimco vyvoj ROA je u srovnavanych typt podnikd témét konstantni (vyjimku tvori
posledni rok), na koeficientu samofinancovani jsou patrné velké zmény u vSech skupin,
krom¢& hodnot za odvétvi jako celek. Podil vlastnich zdroji na celkovych aktivech
U podnikii tvoficich hodnotu v prvnich dvou letech piesahuje hodnotu 50 % az témér
letech postupné navraci na doporuCovany pomér vlastnich a cizich zdroju. Za to
kategorie podnikti s velmi dobrymi vysledky podnikéni v prvnim srovnavaném roce
znaci pomérné velké zadluzeni (podil vlastniho kapitalu na aktivech dosahuje pouze
40 %). V dalsich letech vSak dochazi k velkému napraveni, konkrétné rok 2009 pfinasi
zapojeni vlastniho kapitadlu az k 70 %. U ztratovych podnikd pfevazuji cizi zdroje

financovani, ve vSech letech se koeficient samofinancovani nedostane nad hranici 40 %.
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Obrazek 16: Koeficient samofinancovani
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Zdroj: Vlastni zpracovani dle [55], 2015

U obratu aktiv se podnik nachdzi pod hodnotami vSech skupin srovnavanych podnikt

tohoto oboru do roku 2011 véetné. To je dano hlavné tim, Ze spolecnost operuje

s majetkem, ktery ma velmi dlouhou zivotnost. Déle je také dilezitd vySe dosahovanych

trzeb. V roce 2012 mizeme vidét zménu pozice podniku praveé diky vysokym trzbam.

Vyrazny nartst obratu aktiv v tomto roce je zfetelny i u podnikti tvoticich hodnotu.

Naopak propad zaznamenaly pfedev§im ztratové podniky, ale i podniky s dobrymi

vysledky.

Obrazek 17: Obrat aktiv
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Zdroj: Vlastni zpracovani dle [55], 2015
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Stanoveni celkové rizikové pfirdzky pomoci modelu INFA vychazi ze souctu nékolika
rizikovych pfirdzek zahrnujici riziko plynouci z finan¢ni struktury, financni stability,
velikosti podniku a také podnikatelské riziko. Vyvoj rizikové piirazky zvolené¢ho
podniku negativné ovliviiuje ekonomicka krize v roce 2008. V dalsich letech je patrny
pozitivni vyvoj ve velkém snizovani této prirazky. Rok 2011 pfinesl u podnika s velmi
dobrymi vysledky jeji vysoky nartst, dokonce nad hodnotu z roku 2008. Pro ostatni
za vSechny srovnavané roky kromé posledniho dosahuje skupina podnikt tvoficich

hodnotu.

Obrazek 18: Rizikova piirdzka
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Zdroj: Vlastni zpracovani dle [55], 2015

Vyhodou modelu INFA je moznost stanoveni alternativnich nékladi vlastniho kapitalu
I bez piesné znalosti pozadavkl vlastnikli. Tim vSak mize dojit ke zkresleni téchto
nakladii. Pro potfeby srovnani ale je tento vysledek dostate¢ny. Na grafu je patrny
prubéh snizovani téchto alternativnich nakladi u vybraného podniku. Ztratové podniky
béhem let prozivaly jejich stiidavy naridst a pokles. V poslednim roce zadna ze skupin
neptesahuje vysi alternativnich nakladt vlastniho kapitadlu 15 %. Podnik zde dokonce
dosahuje hodnoty 6 %, coz je jisté pozitivni. Pro dalsi roky lze oc¢ekavat jejich rostouci
tendenci vzhledem k celkovému vyvoji ekonomiky podniku i statu zhodnocené

v kapitole 5.3.1 Makroprostiedi.
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Obrazek 19: Alternativni ndklady vlastniho kapitalu
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Zdroj: Vlastni zpracovani dle [55], 2015

7.2 Teorie omezeni

Tato podkapitola se zaméfi na piedstaveni vyuziti teorie omezeni na dvou rozdilnych
oblastech, konkrétné v podobé¢ tradic¢ni realizace ve vyrobé a v nepfili§ ¢asto pouzivané

oblasti, pfi zméné politiky podniku.

7.2.1 Navrh aplikace ve vyrobé

Aplikaci metody TOC lze vysledovat jiz v rdmci interniho benchmarkingu. Spole¢nost
se s jeho pomoci snazi odstranit izkd mista v podobé vyrobnich ¢asti a uspotradani
procest. Jinou vyraznou slabinou je jetabova doprava, v jejimz dusledku dochazi

Kk nejvétsim prostojum ve vyrobé.

Podnik pii zajistovani pfesunu rozpracované produkce pouziva predev§im mostové
jetaby. Tyto jefdby jsou zasadné limitovany pojezdem po kolejnicich a tim je silné
ovlivnén pohyb vyrobku po hale. Jedna vyrobni hala je rozdélena na n¢kolik poli dle
jetdbovych drah a provadénych praci. Mostové jetaby jsou zde piedevsim kvili vysoké
nosnosti, ktera je pii vyrobé a pohybu turbogeneratorti nezbytna. Piepravu mezi
jednotlivymi poli zajist'uji kolejové vozy, které jsou uzptsobeny tak, aby v co nejkratsi
mozné trajektorii dopravily vyrobek pod dal$i mostovy jefab k pfesunu na jiné

pracovisté. I ptes toto nastaveni dochazi k velkym ztratovym caslim.

Pti aplikace teorie omezeni na toto izké misto vyuzijeme jeho cyklu o péti krocich (viz

kapitola 2.4). Nejprve navrhneme mozné alternativy k vyfeSeni identifikovaného
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problému, kdy kazda z nich by podniku pfinesla realizaci vyroby v kratS$im cCase

a usporila tak naklady.

Nabizi se opatieni predstavujici upravu vyrobnich hal a pracovist’ k eliminaci téchto
prostoji. To je vSak zcela vylouc¢eno. Vétsina obrabécich stroji pouzivanych ve vyrobé
je pevné zabudovana. SoucCasné¢ neni jasné, zda by takova velka prestavba byla
rentabilni. V tomto ohledu lze kalkulovat pouze s mensSimi Gpravami, které budou

vychézet ze soucasného uspotradani vyrobnich hal.

Jednim z piistupnéjSich navrht je zajistit, aby v kazdém poli byl dostatek mostovych
jefab. V tomto ohledu se jevi jako optimalni pocet dva. Tyto dva jefaby mohou
nezavisle na sobé vykondvat cinnost, aniz by se vzajemné jakkoliv omezovaly
v pohybu. Z hlediska zaji$téni vhodného poétu jetabli pro kazdé pracovisté bez velkych
finan¢nich vydaji, by se mohlo vyuzit pole, které disponuje vice nez dvéma jetaby
a jiné pole pouze jednim. Bylo by tak velmi pfinosné jefab premistit tam, kde je jich
nedostatek. Samotné premisténi by bylo proveditelné za pomoci externi firmy. Casovou
naro¢nost lze kalkulovat na cca tii dny. Tudiz se zde jevi jako nejpiihodné&jsi termin
kterykoliv vikend v roce z divodu malé vytizenosti vyrobnich hal. Také z pohledu
bezpec¢nosti zde bude nejmensi pocet zaméstnancli, ktefi budou vykonavat pouze
nezbytné prace. Takovyto pfesun by z finan¢niho pohledu nezpisobil podniku ani velky
finan¢ni vydaj. Pofizeni novych jetdbl by fesilo tuto situaci v piipade, kdy by Zadné

pracovisté nedisponovalo jefdbem navic.

Dal$i moznym opatfenim muize byt to, ze optimalizujeme dopravu a vytizeni jetabu.
Vyrobky a materidl, u kterych to lze a situace to umoziuje, dopravovat jinymi
vhodnymi prostfedky. Bylo by tak vhodné v kazdém poli u kolejovych vozi instalovat
oto¢né jefabové rameno, které bude mozné uzit K méné narocnym druhtim pieprav,
ramene a jeho instalace by dosahovala ¢astky nékolik milion korun pro celou vyrobni

halu.

Nejsnazsi podobou podfizeni vSech aktivit maximalniho vyuziti tohoto izkého mista by
tak jednoznacné byl pfesun nadbyte¢nych jefdbt do mist, kde je jich nedostatek a kde
tak zptsobuji prostoje 1 n€ékolik hodin. Jak jiz bylo zminéno vySe, samotny pfesun by
byl zrealizovan v ramci jednoho vikendu pfi nejniz§im vytiZzeni vyrobni haly, aby byl co
nejméné omezen bézny provoz. Touto realizaci by tak doslo k vyznamné eliminaci
prostoju a k hladSimu priibéhu vyroby.
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Pokud by stale existovaly vyrazné prostojové Casy, vedeni podniku by mélo pfistoupit
K pofizeni oto¢ného ramene na vybrana pracovisté, U kterych dochazi k nejvétsim
prostojim. Bylo by vypsano vybérové fizeni na dodavatele ramene a provedeno

investiéni rozhodnuti.

7.2.2 Navrh aplikace v politice odménovani

Jiné Uzké misto piedstavuje politika odménovani zaméstnanc. Soucasné nastaveny
systém odménovani fadovych pracovnikll pro né neni piili§ Citelny. Jde o systém
zalozeny na principech rozpocti pfifazovanych mistrim vedenim podniku. Mistii se
pak snazi spravedlivé délit tyto rozpo¢ty mezi pracovniky. Na druhou stranu je vSak na
né vyvijen tlak v podobé tvorby tuspor z rozdélovanych odmén. Pokud ale
zaméstnancim nebudou proplaceny slibené odmény, nikdo je jiz nenamotivuje

Kk pozitivnimu pfistupu k praci.

Vyuziti teorie omezeni pii zméné nastaveného typu urcité politiky je zalozeno na
jednom z jeho nastroju, a to Thinking Processes. Nastroj Thinking Processes je zalozen
na identifikaci toho, co je tfeba zménit. V tomto pfipadé¢ jde o zménu politiky
odménovani. DalSimi otazkami, které je tieba vyfesit, jsou, jakou podobu chceme, aby
dana zména ve vysledku méla a jakymi kroky a opatfenimi se k poZadovanému

vysledku dostaneme.

Spolecnost si uvédomuje nedostateCnost soucasného systému odmén, proto jsme
pfistoupili k vytvofeni planu dopliikového systému odménovani, zaloZeném na zapojeni
zameéstnancl do navrht pro zlepseni podnikovych procesi. Tento systém bude odvozen
z principu zachyceni vSech navrhli od pfisluSného zaméstnance a z poctu skutecné
realizovanych zlepSeni. Od toho se pak budou odvijet ptidélované odmény. Vysi odmén

bude poté stanovena na zaklad¢é konzultaci personalniho oddéleni a vedeni podniku.

Systém zachycovani zlepSovatelskych navrhi bude vypadat nasledovné: kazdy tyden se
uskutecnuji  schizky mistrit a pracovnikil jednotlivych hal, na kterych dochazi
K projednani planovanych vyrobnich operaci na dany tyden. Na téchto schtizich bude
probihat i sbér navrhii od pracovnikt. Na to bude potiebné sestavit formulaf, ktery bude
obsahovat popis navrhu na zlepseni vybraného postupu, autora navrhu, dale projednani
vhodnosti nového postupu a moznost jeho realizace. Pokud dojde k jeho zavedeni do

praxe, danému zaméstnanci pak ndlezi odména ve stanovené vysi. Podnik by mél také
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ocenit ty zaméstnance, ktefi pfispivaji navrhy i bez jejich nasledné realizace, a to z toho

hlediska, Ze jiz nékdo jiny navrhl stejny postup ¢i byl vybran jiny se shodnym efektem.

Obrazek 20: Vzor formulare zachycujici zlepSovatelské navrhy

ZlepSovatelské navrhy

Hala: Pole: Muistr:

Cislo navrhu Popis navrhu Navrhovatel Realizace
1 X ANO
2 Y NE

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

Rozhodné se nejedna o ndhradu stavajiciho systému odménovani dle plnéni terminu
zakazek. Pujde o urcité rozsiteni nynégjsiho piistupu a o snahu presvédcit pracovniky, ze

si jejich zapojeni do tvorby téch spravnych postupti podnik vazi.

7.3 Balanced Scorecard

PrestoZze mé podnik stanoven vlastni systém méteni a fizeni vykonnosti pomoci urcité
hierarchické struktury, pokusime se navrhnout komplexni systém fizeni vykonnosti

Balanced Scorecard.

Balanced Scorecard vychazi z vize podniku, ktera je nasledné transformovana do
strategie a strategickych cill. Strategické cile jsou rozpracovany do kratkodobych cild,
které je nutné zatfidit do jedné z perspektiv modelu BSC, dale pfifadit indikétory,
strategickou akci a odpovédnou osobu za jeho naplnéni. Strategie podniku je poté
znazornéna pomoci strategické mapy a popsana prostiednictvim komentafe nazyvaného

jako "Story of the Strategy".

Samotnému zahdjeni implementace modelu BSC pifedchazi seznameni vedeni s touto
metodou a jejimi principy. Pouze po dikladném poznani pozadavki, pfinosi a naklada
vedenim podniku miize byt pfistoupeno k pietvoieni vize do naplnitelnych a vzajemné
propojenych krokti. Doba potiebna pro nastaveni modelu k implementaci dosahuje
pfiblizné pil roku. Velmi dobfe lze tento proces piipravy modelu BSC znazornit

pomoci Ganttova diagramu.

Poslani, vize, strategické cile jiz byly predstaveny v kapitole ¢. 5.2 Strategicka
vychodiska. Nyni je prevedeme na kratkodobé cile se vSemi nalezitostmi potfebnymi

pro jejich naplnéni. Pro spravné uchopeni nastaveni modelu BSC je diilezitd volba
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strategie, pomoci které se vedeni pokusi zrealizovat zdmér podniku vyty¢eny pomoci
své vize. Podnik vytvafi produkty vysoké kvality dle pozadavki zakaznika, z ohledu
zékaznické a procesni perspektivy ptjde tedy o strategii orientovanou smeérem
k zakaznikovi, finan¢ni strategie je pak zaméfena na zvySovani vynosu pii udrZeni ¢i

zlepsSeni produktivity.

Po vyjasnéni celkové koncepce miizeme piistoupit k jeho realizaci. Pro realizaci modelu
je Casto pfizvan externi konzultant, ktery disponuje zkuSenostmi z jinych projekti
a pomuze tak spolecnost vést k naplnéni vytyceného cile. Hlavnim vedoucim vsak bude
vybrana osoba z vrcholového vedeni podniku, protoze je nutné znat vazby uvnitf
podniku. Dal$imi zucastnénymi budou dal$i zvoleni manazeti dle oblasti jejich
pusobnosti. Dilezitou osobou v tymu bude také IT specialista, jehoz tkolem bude
zabezpedit technickou podporu. Spravné uvedeni modelu do chodu bude vyzadovat
integraci se systémem fizeni podniku. Konkrétné pajde o oblast planovani, vedeni

zameéstnanct a reportingu.

7.3.1 Parametrizace cilu

Pro metodu Balanced Scorecard bude nyni nutné rozpracovat strategické cile do
kratkodobych — tj. pro jednotlivé roky strategického planu. Kratkodobé cile je nutné
ptifadit k jednotlivym perspektivdm modelu, déle je potfebné stanovit vhodné méftitko,
pomoci kterého budeme posuzovat naplnéni daného cile. Pro srovnani vysledkt cild
byla stanovena dosahovana soucasna uroven a vysledny indikator, tj. hodnotu, ktera by
méla byt naplnéna. K provazani jednotlivych cilii slouzi predstizny indikator, ten je

e v % r ’ - v 10 . , ;. 1.7 1
pti¢inou ¢i spoustéem stanoveného cile, jehoz disledkem je vysledny indikator.

! Tato kapitola aplikujici metodu BSC na zvoleny podnik se zam&ii na popis jednoho roku planu.
V realnych podminkach by projekt zavadéni BSC zahrnoval rozpracované cile pro vSechny roky planu.
Strategicky plan rozvrzeny pro implementaci by také obsahoval plany vykazi. Na financni planovani
a prognézovani vsak vznikd mnoho dalSich praci, nebudeme tedy tuto praci timto zbytecné zahlcovat

a natahovat.
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Tabulka 25: Kratkodobé cile na rok 2014

Cile - rok 2014

Zvyseni VH alesponi o 1 %
oproti roku 2013

Udrzeni vyse trzeb za vyrobky
a sluzby min. na urovni z roku
2013

Snizeni vyrobnich néklada
01%

Zvyseni spokojenosti
zakazniki o 2 %

Kvalitni produkty a sluzby -
sniZeni procenta neshod na
1,1 % z celkového objemu
vyroby

Rozsifovani nabidky produkti

Plnéni terminu zakazek

Investice do vyvoje

3 mil. K¢

UdrZeni a rozvoj zavedenych
norem IMS

Perspektiva

Finanéni

Finanéni

Finanéni

Zakaznicka

Zakaznicka

Zakaznicka

Internich
procesi

Internich
procest
Internich
procest

Pokracovani tabulky na dalsi strance

Indikator

%, K¢

K¢

%-tni podil spotieby
materidlu a energie
na planovaném
obratu

% spokojenych
zakazniki

% neshod

ks

% vcas dokoncenych
zakazek k
celkovému objemu
sjednanych zakazek

Navratnost investice

ANO/NE

Aplikace dalSich modeli méreni a Fizeni vykonnosti

Soucasna uroven

652 mil. K&
(100 %)

2 497 mil. K¢

46 %

88 %

1,3%

2 ks

97 %

Navratnost 1 rok

ANO

Vysledny indikator

101 % = 659 mil. K¢

Nad 2 497 mil. K¢

45 %

90 % spokojenost
zakazniki

Max. 1,1 % neshod
na objem vyroby

4 ks

Min. 97 %

Navratnost investice
do 2 let

ANO

Piedstizny indikator
Trzby za vyrobky a

sluzby, optimalizace
nakladu

Portfolio trzeb

Snizovani zasob
podniku, zlepSovani
vyrobnich procest,
efektivni vyroba

Dotazniky

Integrovany systém
fizeni zavedenych
norem

Investice do vyvoje

Efektivni vyroba

Rozsifovani nabidky
produktt

Pottebnost pii ziskdvani
zakazek
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Pokracovani tabulky z predchozi stranky

Cile - rok 2014
Pouziti materialu snizujici
energetickou naro¢nost

Investice do obnovy strojniho
parku

Zvysit efektivitu vyroby
02%

Zlepsovani podnikovych
procesti zapojenim
zaméstnancl

Zvysovani produktivity
pracovniki

Pravidelné skoleni pracovnikii
pro udrzeni kvalifikace

Skoleni o zavedenych norméch

a jejich pozadavcich
Zavést systém odmeénovani
fadovych pracovnikd, ktery
bude zalozen na podnétech
navrzenych na zlepSeni
vyrobnich procesi

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

Perspektiva

Internich
procesu
Internich
procesu

Internich
procesi

Internich
procesi

Internich
procest
Internich
potencialt
Internich
potencialt

Internich
potencialt

Indikator

ANO/NE

Navratnost investice

%

Pocet realizovanych
navrhi

%

ANO/NE

ANO/NE

ANO/NE

Aplikace dalSich modeli méreni a Fizeni vykonnosti

Soucasna uroven

ANO

Navratnost 9 let

90 %

85 %

ANO

ANO

NE

Vysledny indikator Predstizny indikator

ANO

Navratnost do 10 let

92 %

90 %

ANO

ANO

ANO

Normy pro ochranu ZP

Potfeba nahradit
nckteré vyrobni stroje
Produktivita
pracovniki, vyuziti
materidlu snizujici
energetickou naroc¢nost

Systém odmeén dle
realizovanych navrht

ZvySovani kvalifikace

Zakonna povinnost

Potfeba znalosti o
zavedenych normach

Netransparentni systém
odménovani
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7.3.2 Strategické akce

Strategické akce vychazi z kratkodobych cilll. Jednotlivym akcim je doplnén pocatek a konec strategické akce a pfifazena odpovédna osoba. Do

této prace nebylo dovoleno pouzit skute¢na jména, proto jsou kolonky ponechany prazdné.

Tabulka 26: Strategické akce finan¢ni perspektivy

Finanéni perspektiva

Cil Akce Pocatek Konec Odpovédna osoba
Analyza trzeb, analyza vynakladanych
ZvySeni VH alespoii o 1% oproti roku nakladt 1.1.2014 31.12.2014
2013
Snizeni vyrobnich nékladti o 1 % 1.1.2014 31.12. 2014
Udrzeni vySe trZzeb za vyrobky a sluzby Ptijem, ziskdvani novych objednavek 11,2014 31. 12. 2014
min. na Grovni z roku 2013 o T
Zefektivnit vyrobni procesy 1.1.2014 31.12. 2014
Snizeni vyrobnich nékladt o 1 % : ;
Reorganizace skladovacich jednotek 1.1.2014 1. 4. 2014

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015
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Tabulka 27: Strategické akce zakaznické perspektivy

Zakaznicka perspektiva

Cil Akce Pocatek Konec Odpovédna osoba
Plnéni pozadavki zakaznikt 1.1.2014 31.12. 2014
Ovéfoxféron spokojenosti pomoci 112014 31 12,2014
) . dotaznikd
Zvyseni spokojenosti zakaznikti o 2 %
Nabidka komplexnich sluzeb 1.1.2014 31.12. 2014

Ptizptisobeni produktl na ptani

, , 1.1.2014 31.12. 2014
zakaznika

Kvalitni produkty a sluzby - snizeni
procenta neshod na 1,1 % z celkového
objemu vyroby

RozSifovani nabidky produkti Vyvoj novych produktt 1.1.2014 30. 10. 2014

Zabezpecuje IMS (konkrétné

: 1.1.2014 31.12. 2014
management kvality)

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015
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Tabulka 28: Strategické akce perspektivy internich procestu

Perspektiva internich procesu

Cil Akce Pocatek Konec Odpovédna osoba
Plnéni terminu zakézek Pravidelna kontrola Casoveho planu 1.1.2014 | 31.12.2014

rozpracované produkce

Jmenovat tym, ktery se vyvojem bude 1.1.2014 8.2 2014
Investice do vyvoje zabyvat

Sestavit plan pfedmétu vyvoje 1.3.2014 30. 5. 2014

Externi povinny audit 1.3.2014 30. 4. 2014
UdrZeni a rozvoj zavedenych norem IMS —

Interni audit 1.9.2014 30. 10. 2014
Pouziti materialu sniZujici energetickou | Vybér dodavatel poskytujici materidly 1.1.2014 31.12. 2014
naro¢nost S niz§i energetickou naroc¢nosti T T
Investice do obnovy strojniho parku Plan modernizace stavajicich stroji 1.4.2014 30.9. 2014

Snizeni prostoji zptsobenych jetabovou 112014 30 6. 2014
Zvyit efektivitu viroby o 2 % dopravou

Realizace zlepSovatelskych navrht 1.3.2014 31.12. 2014
Zlepgovrzml podfnkovy(ih procest Sbér navrhl na zlepSeni od zaméstnanct 1. 1. 2014 31.12. 2014
zapojenim zameéstnanct
ZvyS$ovani produktivity pracovniki Finan¢ni motivace formou odmén 1.1.2014 31. 12. 2014

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015
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Tabulka 29: Strategické akce perspektivy uceni se a ristu

Perspektiva uceni se a riistu

Cil Akce Pocatek Konec Odpovédna osoba
Zajistovani zdkonem stanovenych
Pravidelné skoleni pracovnikl pro Skoleni 1.1.2014 31.12.2014
udrZeni kvalifikace
Odborné zkousky 1.1.2014 31.12. 2014
Sk?lem o’zavedenych normach a jejich Seznarrvnt z’arpestnance o principech 1.1.2014 31.12. 2014
pozadavcich a uplatiiovani norem
Zavést systém odmenovani Propracovat syst? . kteryvbufle
y ) o . zachycovat navrZena zlepSeni od 1.3.2014 30. 4. 2014
fadovych pracovnikd, ktery bude jednotlivych pracovniki s poétem jejich o o
zalozen na podnétech navrZzenych uskuteénénych realizaci
zaméstnanci na zlepSeni vyrobnich o . P y
procesti Vytvofit systém odméhovani dle poctu | 4 5 5414 | 3062014
realizovanych zlepSovacich navrha

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015
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7.3.3 Komentovana strategicka mapa

Uvedena strategickd mapa je znaénym zjednodusSenim podnikové strategie, piesto jeji
popis bude slozity a rozsahly. Popisem za¢neme odspodu, tedy od perspektivy uceni se
arastu smérem k perspektivé internich procest, dale k perspektivé zakaznické, az

k perspektivé finan¢ni.

Obrazek 21: Strategicka mapa

P Hospodaisky vysledek
18 19
Financni

Perspektiva
o AnE Optimalizace P
p|  Fustirzed virobnich nakladt [
17
G s
..r/ \\I 1
: Rozéifowani nabldky . o Kvalitnf produkty a
Zakaznicka praduktd Spokojenost zakaznikd |« shithy 14
perspektiva
Tlﬁ T i2 T 10
T
f A\ 11
Investice do wvaoje Plnéni terminu zakdzek [ Efefktival vyroba
Perspektiva internich *
procesdi 5 | | B 7 8 3
—_— " Zlepdovani
Investice do obnowy Udrieni a rozvaj ﬁa"_',m,tl matén?lu Zuysovani produktivity podnikewych procesi
oty ; snizujici energetickou ; .
strojniho parku zavedenych narem . pracovnikil zapajenim
\ / naroénost ] .
zamestnancu
£ y 51 —
Perspektiva uceni TR
a y F WETEMN odmenoyant
SE arustu Sk’i‘;:'r:j::: ﬁﬁ::ch Skoleni pracovniki pro dle realizovangich
{vnitfniho potencidlu) e e udreni kvalifikace névrhi na zlepleni
poiadavcich = a .
wirobnich procest

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

Story of the Strategy

Podnik provadi pravidelné Skoleni, které je nutné pro udrZeni odborné kvalifikace. Toto
Skoleni piisobi na rast produktivity pracovniki (1). Podnik také rozSifuje znalosti
zamé&stnancl o zavedenych normach a jejich pozadavcich, to ma zaméstnance piivést
k podpofe udrzeni a rozvoje zavedenych norem (2). Jak zvySovani produktivity (8), tak
udrzeni a rozvoj zavedenych norem (6) ma nesporny vliv na efektivni vyrobu. Dal§imi
faktory dulezitym pro efektivni vyrobu jsou investice do obnovy strojniho parku (5)
a pouzivani materialu, ktery ve vysledném efektu sniZzuje energetickou narocnost (7).

V nasledujicim obdobi se podnik bude zabyvat motivovanim fadovych pracovnikli
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k zapojeni do zlepSovatelskych procesti ve vyrobé. K tomu bude zapotiebi propojit
systém odmén a realizované navrhy. Tim se stane odménovani pracovnikli transparentni
a podporujici jejich produktivitu (3) a snahu o dokonalejsi procesy (4). Z téchto vztahi

se op¢t dostavame k vazbé¢ s efektivni vyrobou (8), (9).

Efektivni vyroba a zavedené normy jsou disledkem pro tvorbu kvalitnich produkti
a poskytovani kvalitnich sluzeb (10). Efektivni vyroba bez zbytecnych prostoji je také
zékladem pro plnéni terminu zakazek (11). Tyto faktory nasledné¢ ovliviiuji celkovou

spokojenost zakaznika (12), (13).

Zakaznici se velmi zajimaji o nové typy produktii, podnik proto na tuto poptavku
reaguje rozsifovanim nabidky produktl, kterd je podminéna jejich vyvojem. Do vyvoje
podnik kazdoroéné investuje nemalé Gastky (16). Siri spektrum produktti odpovidajici
pfanim zakaznikim a jejich spokojenost jak s kvalitou, tak s v€asnou realizaci je
zakladem pro dosahovani a rast trzeb (15), (17). Na druhé strané se podnik snazi
0 optimalizaci ndkladt. Tato optimalizace je spojena s ndklady ve vyrobé (prostoje)
a s naklady na skladovéani. Zakladnim vztahem pro tento cil je tedy efektivni vyroba

(14). Dosahovani trzeb a vynakladani ndkladl nésledné plisobi na vysledek hospodateni

(18), (19).

7.3.4 Kontrola pInéni modelu BSC

Pokud by podnik zavedl tento model, bylo by nutné provést vyhodnoceni
naplanovanych cilt, tzv. Planning Gaps. V Planning Gaps dochazi posouzeni
rozpoCtované hodnoty ve vykazech s naplanovanou hodnotou cile. V pftipade, kdy
existuji odchylky mezi témito srovndvanymi hodnotami, je nutné piijmout urcita
opatfeni pro jejich eliminaci. Nulovd odchylka je vysledkem spravného propojeni

oblasti planovani a stanovenych cili.
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ZAVER
Vykonnost byla podvédomé sledovana od nepaméti. AvSak v davné minulosti
neexistoval zpiisob, jak vykonnost méfit, ¢i jeSté Iépe, ovliviiovat ji. AZ s nastupem
feudalismu byla vykonnost peclivéji zaznamendvana povefenymi osobami a hledaly se
zpusoby jak ji zvysit. V té dobé bylo rozhodujicim faktorem pocasi. DalSim vyvojem
doslo ke zlepSovani technologii ve vSech smérech, ale i procest, které méti vykonnost,

jez pak poskytuji zpétnou vazbu, a jsou tak hnacim motorem k dal$imu zlepSovani.

Se zlepSovanim procest a propracovangj§imi obchodnimi vazbami Se nezbytn¢ musely
vyvinout urcité prosttedky, které by zaznamenavaly prospéchy, ztraty, dluhy. To vedlo
v 15. stoleti ke vzniku principti ucetnictvi, které pouzivame dodnes. Postupem casu se
Z ucetnich vykazl zacaly odvijet rizné ukazatele - nejprve rozdilové, poté pomérové az
k modernimu pojeti v podobé hodnotového fizeni Value Based Management. Toto
financni zaméfeni posuzovani vykonnosti pozdé€ji vystfidalo zaméfeni na provozni

stranku, zejména V oblasti vyroby.

Rozmach v ftizeni vyroby nastal béhem prvni svétové valky a pokracoval i po druhé
svétové valce. Vzniklo mnoho konceptl zabyvajici se provozni vykonnosti - od
statistickych pfejimek, k fizeni kvality, fizeni ndkladd, k navrzeni zlepSovatelskych
procest a mnoho dalSich. Od poloviny 20. stoleti se tak vyvoj modeli provozni

vykonnosti prakticky nezastavil.

Dalsim smérem, kterym se modely zacaly ubirat, jsou komplexni pfistupy, které do sebe
pojimaji vSechny stranky chodu spolecnosti, tj. jak ekonomické, tak provozni. Prvnimi
modely byly ceny kvality, jejichZ cilem bylo posoudit stav podniku, jeho vnitini systém
fizeni pro dosahovani vysledkii a namotivovat ho k lepSim vysledkim. Ostatni
komplexni modely (jako napf. BSC, Performance Prism, Six Sigma Business
Scorecard) jsou zaloZzené na principu vnitinitho piesvédéeni o nutnosti propojit

podnikovy systém fizeni vykonnosti pro dosahovani pozadovanych vysledki.
Nasledujici obrazek tak prezentuje postupny vyvoj modelil méteni a fizeni vykonnosti -
od vzniku ucetnictvi a jeho zédkladnich polozek po postupné analytické rozbory téchto

vykazl pomoci riiznych typli ukazatelll, modelim zabyvajici se provozni strankou az ke

komplexnim konceptiim méfeni a fizeni vykonnosti.
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Obrazek 22: Vyvoj modell méteni a fizeni vykonnosti

Model
Excelence,
Value Based
Demingova management, Six Sigma
cena, Balanced Business
Kaizen Tam Scorecard Scorecard
20.stol. 50.1éta 70.léta 90.léta 2004
I I I — 11—
15.stol. 19.stol. 20.-40.léta 60.1éta 80.léta 2000
Zaklady ucetnich Rozdilové ukazatele Vybrané  Justin  Normy ISO, Performance
principl pomérové  Time, Six Sigma, Prism

ukazatele Lean Malcolm Baldrige
National Quality
Award,
Teorie omezeni,
Benchmarking

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

Co se ty€e pouzivani zanalyzovanych modelli, mélo by byt za veskery zéklad brano
nastaveni provoznich modelii vykonnosti. Otazky kvality a efektivnosti procest jsou
v soucasné dob¢ hlavnim piedpokladem k budoucimu uspéchu na nasyceném trhu.
Proto jsou v praci popsany systémy fizeni kvality v podobé Total Quality Management
a norem ISO fady 9000, které jsou odrazem nezbytnych pozadavki na produkei v urcité

kvalité.

Dal$im popisovanym modelem provozni vykonnosti byl model Six Sigma. Ten jiz tak
rozsahlou oblast vyuziti nemad, jelikoZ je spiSe vhodny pro organizace, které¢ disponuji
ur¢itym prostorem pro zlepSovani a nemaji vytvofen systematicky postup k napravé
stavajiciho fizeni. Naopak benchmarking a teorie omezeni ma Siroké vyuziti
u prosperujicich podniki 1 t€éch méné GspéSnych, jejichz spole€nym cilem je odstranit
své slabé stranky s co nejvyssi efektivitou. Pouze spravnym nastavenim téchto
provoznich modelll méfeni a fizeni vykonnosti 1ze dosahovat poZzadovanych finan¢nich

vysledkl hodnocenych tradi¢nimi ukazateli ¢i modernim hodnotovym pojetim.

Nésledné se ur€itou modni zaleZitosti staly komplexni modely méfeni a fizeni
vykonnosti. Komplexni modely 1ze rozdélit na dvé skupiny. Prvni z nich jsou ceny
kvality, jejichz realizaci dochdzi k ptfehodnoceni podnikového systému fizeni
vykonnosti nezavislym subjektem. Dle jeho zhodnoceni mize podnik ziskat ocenéni za
svlj implementovany systém fizeni. Jde tedy o skupinu modelti ovlivnitelnych tieti
stranou s vidinou udéleni ocenéni, které pozitivné¢ pusobi na stakeholdery podniku.
Druhou skupinu tvoii modely, které jsou zavadény pouze na zakladé rozhodnuti vedeni

spolecnosti, nikoli tedy na zékladé¢ vlivu mozného obdrzeni urc¢it¢ho vyznamenani.
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Konkrétné jde o tyto komplexni modely: Balanced Scorecard, Performance Prism, Six

Sigma Business Scorecard.

Po reSersi vybranych modelt byla provedena jejich komparace, jez odhalila, Ze 1 ptes
ruzné zaméieni jednotlivych skupin modeld, 1ze najit jejich spole¢ny prvek, kterym je
procesni fizeni. Pfestoze tento pfistup vznikl v 90. letech 20. stoleti, jeho prvky se
postupné vyvijely jiz od 20. let 20. stoleti. Tim se tak procesni pfistup ¢i spise jeho

zéklad mohl stat soucasti i diive vytvorenych modelt.

Predstavenim vybranych modeli v této praci byl polozen zaklad pro naslednou aplikaci
zvolenych modelti v podniku BOX SEM. Nejprve byl zhodnocen stavajici systém fizeni
vykonnosti spole¢nosti. Podnik mé sviij systém fizeni vykonnosti sestaveny do
hierarchickych méfitek. Jednotlivé oblasti hodnoceni se snazi pokryvat vSechny oblasti
podniku - od klicovych ukazateli vykonnosti zabyvajicich se operativnim fizenim ve
vyrobnich i nevyrobnich oddé¢lenich, k méfitkim integrovaného systému fizeni

zavedenych norem az k vrcholnym ukazatelim ekonomické oblasti.

Dosahované finanéni vysledky zhodnocené v analyze prostiedi, vypocet ukazatele
ekonomické ptidané hodnoty a realizace externiho benchmarkingu znaci Gspésny vyvoj,
ktery je vSak potfebné podpofit celkovym nastavenim procesii podniku pro udrzeni
svého postaveni na trhu a konkurenceschopnosti. Toho se spolecnost snazi docilit
provadénim interniho benchmarkingu mezi sesterskymi spole€nostmi u vyrobnich
procest. Podobné zavedeny integrovany systém je také velmi dileZitym pravé pro
konkurenceschopnost a ziskavani novych zakazek. Dalsi méfitka jsou soustfedéna na

provozni stranku podniku, kterd jsou zdkladem celého systém fizeni vykonnosti.

Ptestoze je podnikovy systém fizeni dobfe nastaven, byly v analyze prosttedi odhaleny
slabé stranky podniku (jako napt. prodlouzeni vyrobnich ¢asii vlivem jetfabové dopravy,
systém komunikace a odménovani). Podnik si tyto vytycené slabé stranky uvédomuje
a uvazuje o jejich napraveni. Snahou autorky bylo pro né navrhnout feseni v podobé
aplikace vybranych modelid popsanych v teoretické ¢asti. Navrhy byly vytvofeny na
principech teorie omezeni za vyuziti zlepSovatelského cyklu TOC a metody Thinking
Processes. Nasledné byly tyto nadvrhy zakomponovany do komplexniho modelu méteni
a fizeni vykonnosti Balanced Scorecard pro vétsi provazanost jednotlivych ukazateld se
strategii podniku. Aplikaci tohoto modelu bylo realizovano propojeni nefinan¢nich

ukazateli internich potenciali v podobé podpory zaméstnanci v jejich rozvoji
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K internim procesim zabezpecujicich nastaveni kvalitni produkce odpovidajici

pozadavkim zakaznikli az k ukazatelim finan¢nim sledujici vyprodukovany zisk.

Pravé tyto vybrané modely nejlépe vystihovaly zjisténou problematiku slabych stranek

se zamérem jejich zlepsSeni, ukotveni do podnikovych cilii a nasledné 1 do strategie.
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A
BOZP

BPI

BSC

CAF

CF
CFROI
CTP

CTQ

(04
CZ-NACE
CNB

CR

DFM
DHM
DMAIC

DNM
DPH
DPMO
DPU
EAT
EBIT
EBITDA

EBT
EFQM

EIPA

EMS

Aktiva
Bezpecnost a ochrana zdravi pii praci

Business Performance Index

Balanced Scorecard

Spole¢ny hodnotici rdimec (Common Assessment Framework)

Penézni tok (Cash Flow)

Cash Flow Return on Investment

Kritické faktory uspéchu (Critical to Process)

Kritické pozadavky zakazniki (Critical to Quality)

Cizi kapital

Statistické klasifikace ekonomickych ¢innosti platna v Ceské republice
Ceska narodni banka

Ceska republika

Dlouhodoby finanéni majetek

Dlouhodoby hmotny majetek

Cyklus

Kontroluj" (Define-Measure-Analyse-Improve-Control)

neustalého  zlepSovani  "Definuj-Mét-Analyzuj-Zlepsi-
Dlouhodoby nehmotny majetek

Dan z pfidané hodnoty

Vada na milion pfileZitosti (Defect per Million Opportunities)

Vada na jednotku (Defect per Unit)

Zisk po zdanéni (Earnings After Taxes)

Zisk pted uroky a zdanénim (Earnings Before Interest and Taxes)

Zisk pted uroky, odpisy a zdanénim (Earnings Before Interest, Taxes,
Depreciation and Amortization)

Zisk pted zdanénim (Earnings Before Taxes)

Evropské nadace pro management kvality (European Foundation for
Quality Management)

Evropsky institut vefejné administrativy (European Institute of Public
Administration)

Systém fizeni Zivotniho prostfedi (Environmental Management System)
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ES-NACE

EU
EVA
FMEA

HDP
IMS
INCOTERMS

IRR
JUSE

KPI
LIFO
MVA

Ncz

NIST

NOA
NOPAT
Nvk
OKEC
PDCA

PRIBOR 3M

QMS
RADAR

Fe
RF

Seznam zkratek

Statisticka klasifikace ekonomickych ¢innosti Evropského spolecenstvi
(Nomenclature générale des activités economiques dans les
Communautés Européennes)

Evropska unie

Ekonomicka pfidana hodnota (Economic Value Added)

Analyza moznych vad a jejich nésledki (Failure Mode and Effect
Analysis)

Hruby domaci produkt

Integrovany systém fizeni (Integrated Management System)
Mezinarodni obchodni podminky (zkratka anglického nazvu
International Commercial Terms)

Vnitini vynosové procento (Internal Rate of Return)

Svaz japonskych védci a inzenyrti (Union of Japanese Scientist and
Engineers)

Kapital

Kli¢ové ukazatele vykonnosti (Key Performance Indicators)

Metoda oceniovani zasob pti vyskladitovani (Last in, first out)

Trzni pfidana hodnota (Market Value Added)

Néklady ciziho kapitalu

Nérodni institut pro standardy a technologie (National Institute of
Standards and Technology)

Cista provozni aktiva (Net Operating Assets)

Cisty operaéni zisk po zdanéni (Net Operating Profit After Taxes)
Néklady vlastniho kapitalu

Odvétvova klasifikace ekonomickych ¢innosti

Demingtiv cyklus neustalého zlepSovani "Planuj-Délej-Kontroluj-
Jednej" (Plan-Do-Check-Act)

Prazska mezibankovni nabidkova sazba fixovana po dobu tfi mésict
(Praque InterBank Offered Rate)

Systém tizeni jakosti (Quality Management System)

Metodika pro hodnoceni kritérii Modelu Excelence (Result,
Approaches, Deploy, Assess, Refine)

Alternativni ndklady vlastniho kapitalu

Podniky s velmi dobrymi vysledky
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ROA
ROCE
ROE
ROI

SIPOC

SMART

TH
TOC
TQM
Uz
VBM
VH
VK
VZZ
WACC
ZC
ZT

Seznam zkratek

Rentabilita aktiv (Return on Assets)

Rentabilita investovaného kapitalu (Return on Capital Employed)
Rentabilita vlastniho kapitalu (Renturn on Equity)

Rentabilita investic (Return on Investment)

Sazba dané z ptijmu

Vizudlni nastroj pro zachyceni obchodniho procesu od zacatku do
konce zahrnujici dodavatele, inputy, procesy, vystupy, zakazniky
(Suppliers, Inputs, Process, Outputs, Customers)

Pravidlo pro stanoveni cilii, které je akronymem péti anglickych slov
(Specific, Measurable, Achievable, Realistic, Time-oriented)

Podniky tvofici hodnotu

Teorie omezeni (Theory of Constraints)

Total Quality Management

Uplatné zdroje

Value Based Management

Vysledek hospodateni

Vlastni kapitél

Vykaz zisku a ztraty

Viazené primérné naklady kapitalu (Weighted Average Cost of Capital)
Zustatkova cena

Ztratové podniky
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Abstrakt

KOVANDOVA, Jana. Modely méfeni a Fizeni vykonnosti v podnicich. Plzei: Fakulta
ekonomicka ZCU v Plzni, 2015.

Klicova slova: Vykonnost, zisk, rentabilita, penézni rok, Value Based Management,
Total Quality Management, normy ISO, benchmarking, Six Sigma, teorie omezeni,

ceny kvality, Balanced Scorecard, Performance Prism, Six Sigma Business Scorecard

Prace pojednava o modelech méteni a fizeni vykonnosti v podnicich. Hlavnim cilem
prace bylo predstavit a analyzovat vybrané pfistupy méfeni a fizeni vykonnosti podniku.
Prace se sklad4d z teoretické a praktické Casti. Teoretickd Cast se zabyva deskripci
vybranych modeld. Prakticka ¢ast je zaméfena na komparaci modeld a jejich aplikaci na
prikladu zvolené spole¢nosti. Byl zde analyzovan stavajici systém meéfeni vykonnosti
podniku a déle bylo aplikovano nékolik modeld, o které by podnik mohl rozsifit sviij

stavajici systém fizeni vykonnosti.



Abstract

KOVANDOVA, Jana. The Measurement and Management Models of Performance in

Enterprises. Pilsen: Faculty of Economics, University of West Bohemia in Pilsen, 2015.

Kli¢ova slova: Performance, Profit, Profitability, Cash Flow, Value Based
Management, Total Quality Management, ISO standards, Benchmarking, Six Sigma,
Theory of Constraints, Quality Awards, Balanced Scorecard, Performance Prism, Six

Sigma Business Scorecard

The thesis is focused on the measurement and management model of performance in
enterprises. The main objective was to introduce and analyse specific chosen
approaches to performance measurement and management of company. The thesis
consists of theoretical and practical parts. The theoretical part describes chosen models.
The practical part is focused on a comparison of the models and their application to the
selected company. The existing performance measurement and management system of
the company was analysed and several models were applied. The models applied were

those that the company should apply into its existing performance management system.



