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ANOTACE

Diplomova prace pojednava o problematice systéemu méreni vykonnosti ve vybraném
podniku. Objasnuje teoreticka vychodiska méreni a 7izeni vykonnosti. Predstavuje
Jednotlivé vyuzivané pristupy pri méreni a rizeni vykonnosti, jako jsou tradicni a moderni
pristupy. Prakticka cast je zamérena na vymezeni a zhodnoceni soucasného systému
méreni vykonnosti v podniku. Cilem diplomové prace je sestavit pripadovou studii
soucasného systému méreni vykonnosti vybraného podniku. Zaroven na zakladé zjisténych
vysledkii vymezit navrhy a doporuceni pro zlepseni stavajiciho systému méreni vykonnosti
ve vybraném podniku.

KLIiCOVA SLOVA

Systém méreni vykonnosti, vykonnost, Balanced Scorecard, EFQM,

TITLE

The system of performance measurement in a company

ANNOTATION

This dissertation focuses on the firm's system of measuring its performance. It clarifies
theoretical principles for measurement and management of the performance. It describes
the individual approaches, such as traditional and modern approaches. The practical part
of this dissertation concentrates on specifying and evaluation of the current system of
measuring the performance in the company. The goal of this dissertation is to draw up a
case study of the current system of measuring the performance in the company and to set
up suggestions and recommendations to improve the current system of measuring the
performance in the company.
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Uvob

Soucasnou dobu, tedy 21. stoleti, 1ze charakterizovat jako dobu neustalych a rychle
probihajicich zmén, které se velmi silné podepisuji na vyvoji a dynamice podnikatelského
prostiedi. Charakteristické jsou pro ni nejen tyto znaky, ale i silné ovlivnéni
prostfednictvim globalizace, plisobeni transnacionalnich spolecnosti na ¢eském trhu, ostie
sledovana konkurenceschopnost, rychlé tempo védeckého pokroku a inovaci ¢i ménici se

legislativa po vstupu do Evropské unie.

Veskeré tyto aspekty maji znaCnou tendenci ovliviiovat zivotaschopnost ¢eskych
podnikd. K tomu, aby Ceské podniky nejen prezily, ale dokédzaly se na trhu prosadit
a uspét, je potieba celd fada faktord. V prvni fad¢€ se podnik musi naudit fidit sim sebe
a zavCasu vnimat okolni zmény na trhu. Z tohoto divodu je dalezité pravidelné méfeni
a hodnoceni podnikové vykonnosti. S tim souvisi i ¢asto uvadény vyrok: ,,Kdyz chci fidit,
musim védét a kdyz chci védét, musim méfit.“ Pokud podniky cht&ji byt na trhu

uspeésnymi, je tieba, aby vnimaly pravé vyznam téchto slov.

Casto dochazi k tomu, Ze manaZeii podniki si kladou velké mnozstvi otazek, ale nejsou
schopni na n¢ hledat adekvatni odpovédi. To je zplisobeno tim, Ze prozatim nejsou schopni
identifikovat procesy, které v podniku probihaji. Teprve ucelna identifikace umozni
manazerim zvladnout popis soucasné probihajicich procest, a nastaveni od nich
odvijejicich se cilovych hodnot, které¢ tyto procesy maji vykazovat. V tomto piipad¢ hraje
nezastupitelnou roli faze méfeni, ktera umozni nastavit metriky, prostfednictvim nichz je

mozné pribézné hodnoceni napliovani stanovenych cilt.

Z tohoto divodu podniky zavadéji a podileji se na vystavbé systémi méfeni vykonnosti.
Tyto systémy lze chapat jako ucelené soubory metod, s jejichz pomoci lze mapovat
vykonnost podniku. V soucasné dobé patii mezi nejvice propracované metody Balanced
Scorecard, kterou zkonstruovali ameri¢ti konzultanti Robert Kaplan a David Norton. Tato
metoda se fadi mezi jednu z nejlépe propracovanych a slouzi ¢asto jako vychodisko pti
zavadéni systémil métfeni vykonnosti v riznych podnicich. Vnimanym pozitivem je
pfedev§im jeji zobecnéni, je mozné ji pouzit témét ve vSech organizacich, at’ uz
soukromého ¢i vetejného sektoru. Avsak je tfeba vnimat 1 ten fakt, Ze kazdy podnik je
individualitou, ktery se netidi pravidlem, Ze to, co funguje Vv jednom piipadé, musi

fungovat i v druhém piipadg.

Diplomova prace bude rozdélena do dvou zakladnich ¢asti, pfi¢emZ v prvni ¢asti bude
vymezena teorie tykajici se problematiky systémi méfeni vykonnosti. Oproti tomu druha,
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tedy praktickd cast této diplomové prace, bude zaméfena na provedeni kvalitativniho

vyzkumu.

V ramci kvalitativniho vyzkumu budou polozeny dvé zékladni vyzkumné otazky, které
se budou zabyvat vnimanim a porovnanim zavedeného systému méieni vykonnosti. Prvni
vyzkumna otazka, kterd bude polozena, zni: ,,Odpovidd zavedeny systém méfeni
vykonnosti potfebam manazeri spolecnosti?* Druhou vyzkumnou otdzkou bude:
,Koresponduje zavedeny systém méfeni vykonnosti S teoretickymi vychodisky?* Pro
ziskani odpovédi na tyto otazky bude vyuzita v ptipadé provedeni kvalitativniho vyzkumu

metoda piipadové studie.

V diplomové praci bude provedeno zhodnoceni sou¢asného systému mefeni vykonnosti
metodou ptipadové studie. Zhotovena piipadova studie by méla poskytnout odpovédi na
vySe zminéné vyzkumné otazky. Na zdklad¢ zjisténi, zda systém méfeni vykonnosti
odpovida potfebdm manazerti spolecnosti a zda koresponduje s teoretickymi vychodisky,
budou navrzeny nové navrhy a doporuceni tykajici se zavedeného systému meétreni

vykonnosti.

Cilem diplomové prace je sestavit pripadovou studii souc¢asného systému méreni
vykonnosti ve vybraném podniku. Zarovei na zakladé zjisténych vysledka vymezit

navrhy a doporuceni pro zlepSeni stavajiciho systému méreni vykonnosti v podniku.
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1 TEORETICKA VYCHODISKA PROBLEMATIKY RIZENI A MERENI

VYKONNOSTI PODNIKU

Vyrazy jako vykon, vykonnost nebo vykonnéjsi, ve spojeni s jakymkoliv podstatnym
jménem, pfedstavuji pro vefejnost zndmé a Casto uzivané pojmy. V soucasné dobé se
bézné setkdvame s tim, ze je néco ¢i nékdo oznacovan za vice ¢i méné vykonného. OvSem
pro kazdého z nas ma tento pojem jiny vyznam. Siroké vyznamové rozpéti tohoto slova se
da nejlépe demonstrovat na nasledujicich ptikladech. Pod timto oznacenim je mozné si
predstavit snahu atleta, pro kterého je vykonnost spjata s jeho sportovnimi vysledky. Jiny
ptiklad miZe poukazovat na jizdu v novém automobilu, kdy vykonné znamena pro fidice
predevsim rychlé. Podobnych piikladd je mozné uvést nékolik. Vzdy je tfeba vnimat nejen

slova, ale 1 podtext, ktery vyjadiuji.

Je vSak dulezité si uvédomit, ze vykonnost hraje velmi vyznamnou roli v ekonomické
teorii a v profesnim zivoté manazera. Vzdyt’ manazer je osobou, u které je hlavni naplni
pracovni doby profesionalni tizeni spolecnosti s kazdodenni snahou dosdhnout, co
nejlepSich vykonil a splnéni pfedem stanovenych cili. Mezi obecné cile, kterych by mélo
byt dosazeno, se fadi napt. dynamické rozvijeni spole¢nosti, zaméstnavani kvalifikovanych
pracovnikii, poskytovani kvalitnich vyrobkli nebo efektivni hospodafeni s finan¢nimi

prostiedky.

1.1 Vymezeni zakladnich pojmi

V nasledujici podkapitole jsou uvedeny jednotlivé pojmy, se kterymi se v textu bude

dale pracovat. Z tohoto diivodu jsou zde tyto pojmy vysvétleny.

Wagner definuje vykonnost jako charakteristiku, ktera popisuje zpusob, respektive
prubéh, jakym zkoumany subjekt vykonava urcitou cinnost, na zékladé podobnosti
s referen¢nim zpiisobem vykonani (pribéhu) této ¢innosti. Interpretace této charakteristiky

ptedpokladd schopnost porovnani zkoumaného a referencniho jevu z hlediska stanovené

kriterialni Skaly. [48, str. 17]

Vykonnost je mira dosahovanych vysledkii jednotlivei, skupinami, organizaci i jejimi

procesy. [21, str. 15]

Hronik uvadi, ze vykonnost firmy je dana vykonnosti procesit a vykonnosti lidi.
Vykonnost procesti a vykonnost lidi jsou na sobé zavislé. StéZi si jen pfedstavit vykonné

a sofistikované procesy, které realizuji nevykonni lidé. [11, str. 13]
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Je tedy zfejmé, ze pokud chceme porovnavat néjakym zpiisobem vykonnost, je tieba
vzdy mit métitko, podle kterého budeme posuzovat jednotlivé tkony. Pro atleta bude
métitkem vzajemné porovnavani dosazenych sportovnich vykonti za uréity casovy

horizont ¢i porovnani se s jinym sportovcem.

Dvotacek hovoii o méfeni vykonnosti jako 0 procesu, ktery kvantifikuje ucinnost
planovanych a realizovanych operaci. Méritko je parametr pouzity pro kvantifikaci
ucelnosti a ucinnosti operace, metrika je definice zabéru, obsahu a slozek méfeni

vykonnosti. [5, str. 51]

Systéem méreni vykonnosti umoziuje piijimat kvantifikovand rozhodnuti, protoze
kvantifikuje u¢innost a ucelnost operaci, nebot’ ziskava, ttidi, analyzuje a interpretuje

vhodna data. [5, str. 51]
Oproti tomu Wagner definuje nasledujici pojmy jako:

Systém mévitek vykonnosti je systém, jehoz prvky tvoti jednotlivda métitka vykonnosti
a jehoz prostfednictvim popisujeme prvky, jejich charakteristiky a vztahy ve zkoumaném

modelu pro méfeni vykonnosti.

Metoda méieni vykonnosti znamena postup, ktery je pouzit pro dosazeni cili procesu
meéfeni vykonnosti nebo jeho dil¢ich fazi. Do metod méfeni vykonnosti tedy zahrnujeme
metody zaméfené na ziskani pozadovanych udajt, jejich zaznamenani, uchovani, tfidéni,
interpretaci a komunikaci uzivatelim. V §ir§im pojeti mizeme do metod méfeni

vykonnosti zahrnout i postupy vyuzivané pti vytvoieni modelu pro méteni vykonnosti.

Systéem méreni vykonnosti znamena takové konkrétni feSeni procesu méfeni
vykonnosti, které je zaloZeno na systémovém piistupu. Prvky systému méfeni vykonnosti
tvofi jednotlivé faze procesu meéfeni vykonnosti, subjekty, které uskuteciuji méteni
vykonnosti nebo se na ném podileji, systémy méfitek vykonnosti a metody vyuzivané

Vv jednotlivych fazich méfeni vykonnosti. [48, str. 36-39]

Vzhledem k tomu, Ze Ize jen tézko od sebe oddélit pojmy méfeni a fizeni vykonnosti, je
nutné definovat i pojem tykajici se fizeni vykonnosti podniku. Méfeni vykonnosti podniku
je soucasti komplexu fizeni vykonnosti podniku. Nékteti autofi uvadeji, Ze fidit se daji jen
takové procesy, které je mozné zaroven zméfit.

Rizeni vykonnosti je prosttedkem dosahovani lepsich vysledki v organizaci, v tymech
a u jednotlived tim, ze se vykonnost chape a vede v ramci odsouhlasenych planovanych

cild, standardi a kompetenci. Je to postup vytvareni sdilené predstavy o tom, ceho by mélo
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byt dosazeno. Jde o pristup kvedeni a rozvoji lidi zplsobem, ktery zvySuje

pravdépodobnost, ze budou splnény jak kratkodobé, tak dlouhodobé cile. [49, str. 58]

Referencéni prvky

Pro ucely této diplomové prace je také nutné se seznamit s pojmem referenéni prvky,

které se pouzivaji pro srovnavani pti méteni vykonnosti.

Pii méfeni a posouzeni vykonnosti aktudlné znamé Cinnosti vyuzivame podobnosti
jejich znakil s jinymi, zndamymi nebo dopiedu popsanymi, tzv. referenénim priab&hem
¢innosti. Vyuziti referen¢niho prubéhu c¢innosti napomaha ke zvySeni srozumitelnosti
informaci o vykonnosti. Jejich vyznam se ukazuje pfi interpretaci informaci o vykonnosti.
Referencni prvky totiz predstavuji vychozi soufadnice na hodnotici skale, viici kterym je

skute¢ny prubeh aktualné zkoumané ¢innosti porovnavan. [48, str. 61]

1.2 Metriky a ukazatele vykonnosti

Casto si lidé mysli, ze nejdilezitéjSim métitkem celkové tspéSnosti pro spolecnost je
vykazani co nejvyssiho zisku. BohuZel je to jen ¢aste¢na pravda. Samoziejmé, ze dosazeni
zisku je pro spole¢nost jednim z jejich primarnich kritérii, ale jsou i jina kritéria, ktera je

tfeba naplnit.

Soucasné je pro manazery dilezité vykazovani pozitivniho vysledku cash-flow. Tento
Dokaze zhodnotit, jaké jsou penézni toky a jestli spoleCnost efektivné hospodaii se svymi
prostiedky. DalSimi kritérii mohou byt schopnost piizptisobovat se novym technologickym
moznostem, ¢i schopnost uspokojeni zakaznika. V dne$ni dobé jen spolecnost, kterd se
nebrani inovacim a v dostate¢né miie se dokaze ptizplisobit novému vyrobnimu prostiedi,
muze byt na trhu uspeésna.

Tato predchozi uvaha pfedstavuje jen zlomek moznych kritérii, které podniky mohou
sledovat. Z hlediska méfeni vykonnosti je dilezité zvoleni primarniho kritéria. Primarni
kritérium by mélo slouzit k celkové identifikaci a zhodnoceni vykonnosti. Bohuzel
sledovani a vyhodnoceni naplnéni primarniho kritéria je mozné az po ukonceni veskerych

¢innosti podniku.

Pokud se podnik chce zabyvat méfenim a hodnocenim své vykonnosti jesté v dobé
trvani svych Cinnosti, je tfeba mit stanovena sekundarni kritéria vykonnosti. Tato kritéria
by méla vychazet z primarnich kritérii podniku. Je ziejmé, Ze mezi obéma skupinami
kritérii musi existovat vzajemny vztah. Sekundarnich kritérii by mélo byt voleno vzdy
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vice, a to predevs§im z toho dlivodu, Ze neni mozné se orientovat pti hodnoceni vykonnosti

jen jednim smérem. Je nutné sledovat veskeré oblasti a vnimat méfeni a ndsledné

hodnoceni vykonnosti jako komplexni systém.

Ovsem prave zvoleni téchto kritérii je diskutabilnim tématem. Z hlediska Siroké skupiny

stakeholderh mohou mit tato kritéria riznou interpretaci, avSak ve vétSiné ptipadt dochazi

K vzajemnému kriterialnimu prekryvani.

Podle nazoru Soucka maji byt k hodnoceni vykonnosti firmy pouzita tfi kritéria:

diskontovana navratnost aktiv musi byt vétsi, nez je uroven ceny kapitalu;
podil firmy na trhu se zvysuje;

aktiva rostou.

Jiny nazor preferuje tyto ukazatele:

spokojenost zakaznik;
penéZni tok;

podil na trhu;

piidana hodnota. [43, str. 108]

Pro provadéni méfeni vykonnosti podniku je také nutné definovat pojem metrika.

Metrika je pojem uzivany pii hodnoceni a méfeni vykonnosti.

Metrika je méfitelny ukazatel pouzity pro stanoveni kvality, kvantity a finan¢ni

kategorie. Nebo jednoduseji jako ukazatel vykonnosti z hlediska stanovenych cilu. [47, str.

21]

Charakteristika metriky:

nazev a identifikace;

algoritmus resp. vzorec (tykd se tvrdych metrik);

definice (tyka se mékkych metrik);

vlastnik;

dimenze (mérna jednotka, Casova jednotka atd.);

vychozi a cilova hodnota;

zdroj dat pro méfent;

méfeni (postup, zpusob, periodicita, harmonogram, odpovédnost a vykazovani

vysledki);
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e Ovefovani (postup, zpusob, periodicita, odpovédnost a vykazovani vysledkd,

oveéfovani a spravnost méfeni). [47, str. 21]

Metriky v ¢lenéni dle objektu méteni se daji rozdé€lit na tvrdé (kvantitativni) nebo také

mekké (kvalitativni) ukazatele vykonnosti.

Tvrdé ukazatele jSou métitelné ukazatele, které sleduji vyvoj podnikovych cild, jsou
zaméfeny na vykonnost podnikovych procest a klicovych aktivit. Jsou snadno métitelné,
jsou k dispozici bez dodate¢nych nakladi a daji se pievést na finan¢ni vyjadieni za dané

obdobi. [47, str. 23]

Mékké ukazatele slouzi k méfeni a hodnoceni urovné vykonnosti procest. Mckké
metriky jsou koncipovany v souladu sucelem pouziti, napf. tak, aby byly vyuzitelné
k hodnoceni miry plnéni internich cili, v dosazeni zlepSeni procest a u vykonnosti zdroju

a lidi. [47, str. 23]

Ukazatele vykonnosti lze dale rozdélit na finan¢ni a nefinanc¢ni ukazatele vykonnosti.
Nefinanéni ukazatele vykonnosti se mohou nasledné¢ délit na kvantifikovatelné

a nekvantifikovatelné ukazatele vykonnosti.

Finanéni ukazatele vykonnosti jsou takové ukazatele vykonnosti, které lze méfit
Vv penéznich jednotkach. Veskeré informace vychazeji z ucetnich vykaz. Vyhoda je
spatiovana predevSim v jejich shromazdéni a zpracovani, které je rychlé a neni financné
naro¢né, coz je dano dostupnosti zdroji. Dalsi vyhodou je skutecnost, ze jejich konstrukce
vychazi z Gcetnich standardii, coZz umoziuje snadné porovnani s identickymi ukazateli
v minulosti a to vramci firmy, i mezipodnikové, resp. mezinarodné. Nedostatky, které
vznikaji v disledku aplikace finan¢nich ukazatelii, 1ze eliminovat pouzitim nefinan¢nich

ukazateld, jimiz lze definovat i méfit nefinan¢ni cile. [18, str. 28-30]

Nefinanéni ukazatele vykonnosti na rozdil od finan¢nich ukazatelii nejsou zalozeny na
Gidetnich standardech. Ucetnimi standardy neni mozné postihnout a charakterizovat
nefinanéni aspekty firemni reality, které jsou vyjadieny v cilech a strategii firmy ve vSech
detailech a jsou rozepsany dovnitf firmy. Nefinan¢ni ukazatele jsou vhodn¢jsi nez finan¢ni
ukazatele, maji lepSi tendenci chranit firmu pfed jednostrannym rizikem finan¢nich

ukazateld. [18, str. 28-30]

Z hlediska méfitelnosti se nefinanéni ukazatele vykonnosti rozliSuji na

kvantifikovatelné a nekvantifikovatelné ukazatele vykonnosti.
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Kvantifikovatelné ukazatele jsou vyjadieny pomoci mérnych jednotek mnozstvi,
objemu, velikosti, ¢asu a podobné. Naopak nekvantifikovatelné¢ ukazatele nelze vyjadrit
pomoci mérnych jednotek, ale musi se vyjadfit slovn€, pomoci rtiznych hodnoticich

stupnic, rastru, grafii, aby mély vypovidaci a porovnavaci schopnost. [18, str. 28-30]

Pro vytvoteni vyhovujiciho systému méfeni vykonnosti pro podnik je nutné propojeni
finan¢nich a nefinan¢nich ukazateli vykonnosti. Tyto ukazatele musi byt konstruovany

tak, aby co nejlépe napliiovaly navrhovany systém v podniku.

Pti tvorbé vSech systémii méfeni a hodnoceni vykonnosti firem je klicova volba
vhodnych ukazateli. Ukazatele a z nich integrované systémy musi spliiovat nasledujici

piedpoklady:

¢ smysluplnost, jednoznacnost, vypovidajici schopnost;
e Vvysoky stupeil integrity tidajii a dat;
e aplikovatelnost pro zpétnou vazbu a naslednou korelaci;

o efektivni propojeni strategickych cili a akceleratorti tvorby hodnoty.

Kaplan s Nortonem uvedli pfi sestaveni Balanced Scorecard dalsi ukazatele vykonnosti,

jsou jimi ukazatele hybné sily a ukazatele zpozdéni.

Ukazatel hybné sily je predstiznym ukazatelem. Cilem téchto ukazateli je podévat
informace o zménach, které mohou nastat jesté diive, nez tyto zmény zasahnou ukazatele
zpozdéni. Ukazatele zpoZdéni jsou ukazatele, které informuji o soucasnosti. Mezi ukazateli
zpozdéni a hybnych sil existuji vazby, které vyjadiuji stav pfi¢in a nasledka. Prikladem
muze byt, ze mizeme zjiStovat vazbu mezi poruchovosti a vydanymi naklady na opravy.
Poruchovost je ukazatelem hybnych sil a ndklady na opravu vyjadiuji ukazatel zpozdéni.
Vazba mezi témito ukazateli spociva v tom, ze zména poruchovosti ma vliv na zménu

vydanych nakladt na opravy. [35]

Kli¢ové indikatory vykonnosti (Key Performance Indicators) reprezentuji soubor
opatfeni zaméfenych na vykonnost v podniku. Tyto ukazatele vedou k dosazeni
soucasn¢ho a budouciho uspéchu podniku. KPI ukazatele by mély byt hodnoceny denné
nebo alespont nékolikrat tydné. Mé&sicni, Ctvrtletni nebo rocni méfeni neni méfenim
klicovych ukazateli vykonnosti. KPI nam mohou fict, na jaké ¢innosti je tfeba se zamé&fit

a udélat je. V knize Key Performance Indicators jsou uvedeny néasledujici charakteristiky:

e mcéteni prostfednictvim nefinan¢nich ukazateld;

e pravidelné méfeni;
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e Uukazateli se zabyva generalni feditel a manazersky tym;

e Zzajisténi znalosti KPI u vSech zaméstnanci;

e Vazba odpovédnosti mezi jednotlivci a tymem;

e KPI maji vyznamny dopad (napt. ovliviuji kritické faktory uspéchu);

e KPI maji pozitivni vliv (napf. ovliviiuji ostatni méfitka vykonnosti). [29]

KPI jsou ukazatele, které¢ méti pokrok smérem k cilovym hodnotam, bud’ ptimo, nebo

nepiimo. Ukazatele jsou definovany v nasledujicich kategoriich:
e {as: jak dlouho to trva?
e naklady: pouzivame naSe zdroje efektivné?
e kvalita: odpovida vysledek pozadavkim?
e sluzba zakaznikim: plnime a pfekonavame ocekavani nasich zakaznik?
e rist: zvySuje se nase tempo rustu nebo nas podil na trhu?
e finance: rostou nase trzby i zisk? [10]
Mezi nejvice pouzivané nastroje pro méieni vykonnosti se fadi podle Kellena:

e Balanced Scorecard — BSC;

Ekonomické ptidana hodnota — EVA,

Activity-based casting — ABC;
Total Quality Management — TQM;
Model excelence — EFQM. [15]

Neékteré nastroje pro méfeni vykonnosti budou dale analyzovany.

Dobie navrzené a definované ukazatele vykonnosti jsou zakladem pro vytvoieni

uspésného systému mefeni vykonnosti.

1.3 Obecny koncept méreni a Fizeni vykonnosti

Koncept méfeni a fizeni vykonnosti, integruje vnéjsi i vnitini pohled na vykonnost.
Z vnéjsiho pohledu se jednd zejména o pohled zdkaznika, konkurence, financujicich stran,
ptipadné dodavatel a ostatnich participujicich osob. Vykonnost vnitiniho prostiedi lze
vnimat z pohledu vyrobniho manazera, manazera kvality, finanéniho manazera a vlastnika

podniku. Dil¢i oblasti mohou byt déle vétveny s ohledem na dil¢i procesy. Pro jednotlivé
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skupiny vykonnosti integrované v navrzeném konceptu je nutno vytipovat ukazatele

vykonnosti tak, aby podporovaly dosazeni zadanych strategickych cili. [1]

Z navrzeného obecného konceptu je mozné vytvoftit jiz konkrétni model, ktery by se
mél vénovat méteni vykonnosti podniku. Kazdy model bude zcela individualni a to z toho

divodu, ze bude podléhat riznym podniklim se svymi stanovenymi strategickymi cili.

Kritéria
hodnoceni
vykonnosti:

finan¢ni
nefinanéni

WOOW W

Hospodarnost Produktivita Ucelnost

]
Dodavatelé

|

Naklady Cas Kvalita Zakaznici

-

[ —

Vstupy Aktivity Vystupy

U

Pohled finan¢niho Pohled vyrobniho Pohled manazera <:]
manazera manazera kvality

i

Kritéria hodnoceni vykonnosti
finan¢ni a nefinan¢ni, informac¢ni a motivacéni

Vnitrni prostredi /

Bankovni Statni instituce Ostatni osoby Konkurence
instituce

Obrazek 1:Integrace pohledu na vykonnost

-

Zdroj: Upraveno podle [1]
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1.3.1 Pozadavky na méreni vykonnosti

Nenadal uvadi, ze méfeni vykonnosti procesti musi také spliiovat urcité pozadavky,

jako jsou:

Validita (platnost) méieni - jde o dosazeni stavu divéry k informacim, které na
zakladé meéfeni vykonnosti ziskavaji jak vlastnici procest, tak i1 nckteré dalsi
zainteresované osoby v organizaci. Pozadavek validity ma tedy i SirSi souvislosti.
Pokud v organizaci nepanuji vztahy davéry obecné, nemohou lidé obvykle ani
davétovat datlim, které jim nékdo jiny predklada.

Uplnost mé¥eni - méieni vykonnosti procestt musi postihovat viechny vyznamné
aspekty a faktory prubéhu a realizace procest. Jen za tohoto predpokladu je mozné

objektivné identifikovat oblasti dalSiho zlepSovani vykonnosti.

Dostatecna podrobnost méreni - pii navrhu systému meéfeni vykonnosti procesti by
melo byt uplatnéno toto zékladni pravidlo: métit pouze vystupy z procest nestaci. Métit
musime 1 na vstupu do procesu i v prubéhu vlastniho procesu. V prubehu vlastniho

procesu pfitom pocet méticich mist musi odpovidat moznostem vzniku variability.

Dostatecna frekvence méreni - na pozadovanou presnost meéfeni ma velky vliv
1 jejich Cetnost. Nespravné stanovena Cetnost méfeni miize vést k velmi zkreslenym
udajim. K urceni postacujici Cetnosti meéfeni bychom méli poznat 1 zptsobilost procesu

— jeho stabilitu v Case a brat ohled i na s tim souvisejici pracnost a naklady.

PoZadovanda piesnost méieni - dosazeni stavu davéry k informacim z méfeni
vykonnosti procesti je podminéno 1 jejich odpovidajici piesnosti. V ptipadé méieni
vykonnosti procestt by si vlastnik procesu, a tedy i objednavatel téchto méfeni mél
uvédomit, Ze neni ani tak dulezitad absolutni piesnost jednotlivych méteni (tj. vypoctu
ukazateli vykonnosti), jako poznani skutecnych trendi ve vyvoji sledovanych
ukazateld. Urc¢itou nepiesnost méfeni je tak mozné tolerovat. KdyZ tuto nepiesnost
poznadme a jeji variabilita v ¢ase bude minimalni, pfesnost poznanych trendi bude

dostatecna pro ucely rozhodovani o dal$im pritbéhu procesu.

MoZnost odhaleni mezer vykonnosti - méfeni vykonnosti procesli musi byt
projektovano tak, aby bylo mozZzné odhalit alespoit 80 % vSech odchylek od
planovanych hodnot. Analyza téchto odchylek pak odhali i mezery vykonnosti, jeZ musi

byt chapany jako pftilezitosti k dal§imu zlepSovani vykonnosti.
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Spravné nacasovani méieni - Ziskani dat z méfeni vykonnosti procesi je pouze
jedna stranka problému. Druhou strankou je pak rychlost, s jakou pracovnici analyzujici
ziskana data jsou schopni zpracované informace dopravit vlastnikovi procesu. Tato
rychlost by mé¢la byt co nejvyssi. Musime mit totiz na paméti, ze méfeni vykonnosti
procesi slouzi k ziskani informaci, které jsou zadouci pro operativni (tj. kratkodobé,

bezprosttedné reagujici na zjisténi) fizeni procesu.

Stdalost ziskanych dat v ¢ase - Ukazatele vykonnosti procesi musi mit takovou
povahu, aby jejich hodnoty nebyly zavislé na riznych sezéonnich proménnych, jako jsou
napf. zmény sortimentu, zmény objemt produkce, zmény cen vstupt apod.
V definovani ukazateli pro méfeni vykonnosti, tak hraje velmi dilezitou roli volba
spravné srovnavaci zékladny. Navic vlastnici procesu musi mit ptrilezitost porovnavat
soucasné hodnoty ukazateli s minulymi. Proto pfi navrhu ukazateld by mély prevladat
snahy o konstrukci riznych pomérovych ukazateli, nebo vyuziti ptimych finan¢nich
meétitek.

Snadna srozumitelnost informaci - pro vSechny pracovniky, ktefi maji ve své
¢innosti pouzivat informace z méfeni vykonnosti, musi byt tyto informace zcela jasné,

srozumitelné a tedy 1 lehce interpretovatelné.

Odpovédnost za vysledky méreni - U méteni vykonnosti procestt musi byt stanovena
konkrétni odpovédnost za pritbé¢h méfeni a zpracovani vysledkl na ur¢it¢ho pracovnika
organizace. Tento pracovnik vSak musi mit Sanci svou odpovédnost nést, tzn., musi byt

pro tyto ¢innosti piislusné odborné ptipraven a musi mit i p¥islusné pravomoci. [22]

1.4 Zajem stakeholdert na vykonnosti podniku

Rozdilnost predstav jednotlivych zajmovych skupin o tom, jaka kritéria maji byt vyuzita

pro srovnani a interpretaci a jaky pribéh ¢innosti ma byt stanoven jako referencni, ma za

nevyhnutelny nésledek subjektivitu v pojeti vykonnosti. Je tieba si uvédomit, ze ptistup

K pojeti vykonnosti zavisi vzdy na vztahu zajmové skupiny k organizaci a jejich

preferencich i na povaze vztahli zajmovych skupin mezi sebou a je pro mefeni vykonnosti

a interpretaci informaci o vykonnosti zcela zdsadni. Nejen pfi interpretaci informaci, ale jiz

pfi samotném ziskani informaci o vykonnosti organizace je proto tfeba znat zfetelnou

odpovéd’ na otazku, pro koho nebo z pohledu koho vykonnost organizace méfime

a interpretujeme. [48, str. 23]
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Cinnost podniku a jejich dosazené vysledky zajimaji velké mnoZstvi zajmovych skupin,

mezi které se fadi:

e Vlastnici;

e manazefi,

e zaméstnanci;
e zakaznici;

e banky;

e obchodni partnefti;

statni organy.

Kazdy z téchto subjekti md od podniku jina ocekéavani a jiné pozadavky. Vlastnici se
povétSinou zajimaji o navratnost vlozeného kapitalu. Manazefi o¢ekavaji napt. stabilni
postaveni spolecnosti na trhu, loajalni zakazniky, moznost dosazeni snizeni néklada,
spolehlivé dodavatele a dal$i pozadavky. Oproti tomu zaméestnancim nezalezi jen na mzdg,
kterou pozaduji za svoji odvedenou praci. Je to jen jeden z ukazateli, ktery zaméstnanci
sleduji, dale se zajimaji o kvalitu pracovniho prostfedi, o kariérni postup ¢i 0 moznost
podilet se na fizeni podniku. Zakaznici o¢ekavaji od podnikii pfedevSim vyrobky ¢i sluzby,
které budou kvalitni, zadroven za nizkou cenu a k dostani v kratké dodaci lhuté. O aktivity
podniki se zajimaji také banky, a to z divodu mozného zdjmu podniku o finan¢ni
vypomoc. Stejné tak stat se zajima o ¢innost podniku a to v souvislosti se splnénim danové

povinnosti podniku viici statu.
Z hlediska vztahu subjektt k podniku se tradicné ¢leni na subjekty tzv.:

e externi;
e interni;

e gstat.

Pro ziskani predstavy o fungovani podniku slouZzi externim uzivatelim ucetni informace
pochdazejici z finanéniho Ucetnictvi, oproti tomu interni uzivatelé, vyuzivaji manaZerské
ucetnictvi.

V podnicich, kde je oddélena vlastnicka a fidici funkce, nema vlastnik bezprostfedni
ptistup ke zpracovani Ucetnich informaci, stava se jednim z externich uZzivatelli ucetnich
informaci, byt relativné¢ nejdilezit€jsim. V relativné Siroké Skale externich uZivateld
zaujima vlastnik kapitdlu vysadni postaveni. Je nejvice zainteresovan na dosazenych

vysledcich ¢innosti podniku, nese plné¢ odpovédnost za jeho existenci a pfi zaniku podniku
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je, pti vyporadani svych narokd, posledni v fadé veritelt. Zajmy vlastnikl kapitalu, které
jsou institucionalné zastoupeny regulativnimi organy burz a kapitalovych trhti, hraji proto
I vregulaci finanéniho ucetnictvi stale dulezitéjsi roli. Internim uzivatelem ucetnich
informaci jsou fidici pracovnici. Relativné samostatné misto mezi externimi uzivateli ma
stat v souvislosti se zjisténim dafové povinnosti. Cilem tzv. danového ucetnictvi je
zobrazit podnikatelsky proces primarné s ohledem na spravné zjisténi zakladu dané

z ptijmu. [6, str. 16-17]

Je tfeba, aby kritéria, kterd hodnotime, vedla k naplnéni cil, kterych je tfeba dosahovat.
Zjednodusené se da tici, ze je nutné délat spravné véci odpovidajicim zptisobem. K tomuto
piirovnani vede 1 to, Ze Cinnost, u které méfime vykonnost, musi mit dopiedu
identifikovany cil, musi byt tedy tzv. cilové zaméfend. To znamend, Ze uskuteCnéni

¢innosti by mélo v budoucnu vést k tomu, co jsme predtim piedpokladali. [48]

Pro zdlraznéni cilového zaméfeni ¢innosti se mize ukézat jako uzitecné rozlisit dvé na
sebe navazujici dimenze vykonnosti, které jsou vlastné¢ odpovéd'mi na jednoduchou
otazku: ,,Co je mozné udélat pro to, abychom k dosazeni urcitého cile sméfovali?* Prvni
z nich: ,,Do the right things*¢ (tedy d¢lat spravné véci) ukazuje na vykonnost ve smyslu
volby ¢innosti, kterou uskutecniujeme. Tuto dimenzi vykonnosti obvykle oznacujeme jako
efektivnost. Druha z odpovédi: ,,Do the things right* (tedy délat véci spravn¢) ukazuje na
vykonnost ve smyslu zptusobu, jakym uskute¢iujeme zvolenou ¢innost. Tuto dimenzi

obvykle ozna¢ujeme jako G¢innost. [48, str. 18]

Je nesmirné¢ obtizné fidit se jen témito pouckami. V soucasné dob¢ se podnikatelé
pohybuji v siln¢ konkurenénim prostiedi, které se miize jevit jako znacné hospodaisky
nestabilni. Je neustale nutné mit dostateCné mnozstvi aktualnich a kvalitnich informaci, na
zéklad¢ nichz je mozné se rozhodovat. I piesto mize dochdzet k situacim, kdy ani
sebelepsi informace nezaruci provedeni spravnych véci spravnym zplsobem, tak jak bylo

uvedeno.

Z praktického hlediska piedstavuje méfeni a ndsledné hodnoceni vykonnosti podniku za
velmi obtizny a zdlouhavy proces, ktery vyzaduje znac¢nou davku zkuSenosti a také

znalosti od ucetnich a manazerd, ktefi se témito ¢innostmi zabyvaji. [34]

Veskeré tyto cinnosti zahrnuji celou Skalu aktivit, které zacinaji posuzovanim
vykonnosti jednotlivych vnitrofiremnich nakladovych, investi¢nich, ziskovych center i

divizi a kon¢i sofistikovanym zpracovanim a zhodnocenim interni a externi komplexni
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vykonnosti pro takova strategicka rozhodnuti, jakymi jsou strategické investice, fuze i

akvizice. [34, str. 221]

1.5 Pristupy K méieni vykonnosti

Vykonnost podniku lze méfit prostfednictvim ekonomicko-finan¢nich ukazateli
vykonnosti ¢i pomoci systémovych ukazateli vykonnosti. Ekonomicko-finan¢ni ukazatele
se dale mohou délit na tradi¢ni ukazatele nebo na moderni ukazatele méfeni vykonnosti.
Tradi¢nimi ukazateli jsou ukazatele financni analyzy, tedy napf. ukazatele rentability ¢i
likvidity. Mezi moderni ukazatele vykonnosti se fadi napf. ukazatele EVA ¢i MVA.
Systémovym ukazatelim méfeni vykonnosti odpovidd napt. koncept Balanced Scorecard
nebo model EFQM. Systémové ukazatele méfeni vykonnosti budou popsany ve druhé

kapitole.

Ovsem v soucasné dobé je vétSina tradicnich ukazateli kritizovana. Dé&je se tak
piredev§sim z toho divodu, Ze tradi¢ni ukazatele vychazeji z ucetnich udaji a z vysledku
hospodateni. Ugetni idaje neberou v potaz riziko, kterému je podnik vystaven, ptisobeni
inflace, nebo také pasobeni vlivu ¢asu na hodnotu penéz. Z tohoto divodu se zaéinaji
uplatiovat 1 moderni ukazatele vykonnosti, které dokédzou prolomit bariéry mezi trznim

ocenénim podniku a vykonnosti méfenou na zéklad¢ tcetnich dat.

Avsak kazdy podnik se vyznacuje svoji individualitou, a tak musi mit i rozdilné
pristupy k méteni vykonnosti. VSeobecny koncept by mél byt samoziejmé zachovan, ale je
mozné, aby kazdy podnik vyuzil takovou metodu, ktera pro n¢j bude nejvhodnéjsi a bude

tak nejlépe mapovat jeho situaci.

1.5.1 Tradi¢ni pf¥istupy k problematice méreni vykonnosti

Mezi jiz tradini pfistupy k méfeni vykonnosti se fadi ukazatele finan¢ni analyzy.
Finan¢ni analyza pfedstavuje systematicky rozbor ziskanych dat, které jsou obsazeny
pfedev§im v ucetnich vykazech. Finan¢ni analyzy v sob& zahrnuji hodnoceni firemni
minulosti, souc¢asnosti a piedpovidani budoucich finan¢nich podminek. Finanéni analyza
ma v zemich s rozvinutou trzni ekonomikou dlouhodobou tradici a je neoddélitelnym
prvkem podnikového fizeni. Finantni vysledky se stavaji zakladnim kritériem
ekonomickych rozhodnuti a podnikové finance ziskavaji nové postaveni — dostavaji se do
centra pozornosti vSech podnikateld. Jsou velmi vyznamné nejen pro strategické fizeni
firmy v oblasti finanéniho managementu, ale napf. i pfi hodnoceni a vybéru partnert

Vv obchodni oblasti. [38, str. 9-10]
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Pro vypracovani finan¢ni analyzy je dilezitym podkladem ucetni zavérka, kterou
podniky sestavuji na zakladé zdkona ¢&. 563/1991 Sb. o uéetnictvi. Uetni zavérka je
tvofena rozvahou, vykazem ziskll a ztrat a vykazem vypovidajici o cash-flow podniku.
Rozvaha je vykazem, ktery vypovida o stavu majetku a také zdroji k urcitému datu.
V rozvaze jsou obsazeny ukazatele tzv. stavové neboli také okamzikové. Oproti tomu
vykaz ziskll a ztrat je vykazem, ktery vypovidd o dosazeném vysledku podnikatelské
¢innosti podniku. Porovnavaji se v ném vzajemné vynosy a naklady. Vykaz ziskl a ztrat

obsahuje ukazatele, které jsou tzv. tokové. Dalsim dilezitym podkladem je také vyro¢ni
zprava, kterou maji povinnost sestavovat podniky podl¢hajici auditu.

Historicky pohled na méfeni vykonnosti ukazuje vyvoj ndzorli na toto méfeni
a pojimani vykonnosti od méfeni ziskovych marZi a rlstu zisku k méfeni rentability
investované¢ho kapitdlu az k modernim konceptim zaloZenych na tvorbé hodnoty pro

vlastniky a hodnotovému fizeni. [33, str. 13-14]

Tabulka 1: Vyvoj ukazatelii financéni vykonnosti podniku

1. Generace 2. Generace 3. Generace 4. Generace

Vynosnost kapitalu Tvorba hodnoty pro

Ziskova marze Rust zisku
(ROA,ROE,RQI) vlastniky
o ) Zisk/investovany
Zisk/trzby Maximalizace zisku _ EVA,CFROI, FCF
kapital

Zdroj: Upraveno podle [33]

Zakladni metody finanéni analvzy

Ve finan¢ni analyze se setkavame s dvéma rozborovymi technikami, a to s pomérovou

analyzou a procentnim rozborem.
Procentni rozbor

¢ Horizontélni rozbor struktury Uc€etnich vykazi miize byt zpracovan bud’ meziro¢né,
kdy porovnavame dvé po sobé jdouci obdobi, nebo za nékolik ucetnich obdobi.
Horizontalni analyza si klade za cil zméfit pohyby jednotlivych veliin a to absolutné
a relativné a zméfit jejich intenzitu.

e VertikdIni rozbor struktury ucetnich vykazi si klade za cil zjistit, jak se napf.

jednotlivé majetkové ¢asti podilely na bilan¢ni sumé, mame-li k dispozici minimalné
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dvé nebo vice ¢asovych obdobi, lze identifikovat pohyby v nastaveni napiiklad

majetkového portfolia nebo portfolia kapitalu. [16, str. 97]
Pomérova analyza

e Pomgérova analyza finan¢nich ukazateli spociva v podilu dvou absolutnich ukazatelq.
Pomérova analyza svymi oblastmi, které provéiuje, by méla zohlednovat celou

vykonnost podniku. Provéfované oblasti se tykaji:

o rentability;
o likvidity;
o aktivity;

o zadluzenosti;

o kapitalového trhu.

Zakladni ptistupy k budovani tradi¢nich ukazatelovych soustav jsou dva, a to soustavy
paralelni a soustavy pyramidové. Paralelni soustavy jsou soustavy pro jejichz existenci je
stejné¢ vyznamné, jak je zhodnocovan kapital akciondit, jakd je turoven likvidity
a zadluzenosti. U pyramidové soustavy je klicovy ucel analyzy. Od ucelu se odviji vrchol,
hlavni kritérium analyzy, které je v dalSich postupovych krocich rozkladdno na dilci

Cinitele, jejichz smyslem je vysvétlit zménu chovani vrcholu. [16, str. 97]
Ukazatele rentability

Ukazatele rentability jsou c¢asto oznaCovany jako ukazatele vynosnosti ¢i také
navratnosti. Jsou konstruovany jako pomér dvou absolutnich ukazatelli, kde v Citateli se
vzdy objevuje zisk. Zisk mize mit podobu zisku po zdanéni (EAT) nebo také zisk pred
uroky a zdanénim (EBIT). Ve jmenovateli se vyskytuje napt. vlastni kapital nebo trzby.

Mezi zjistované ukazatele se fadi napi. ROA, ROE, ROCE a ROS. [16]
Ukazatele likvidity

Z diivodu dlouhodobé existence podniku je nutné zajisténi jeho likvidity. Proto, aby
podnik byl likvidni, je potieba, aby nesl znaky schopnosti pfemény aktiv na penézni
prostfedky Vv co nejkrat§im case a s co nejmens$imi transakénimi naklady. Mezi aktiva,
kterd maji nejvétsi likviditu, se fadi napf. kratkodoby finanéni majetek, kratkodobé

A

Zjistuji se ukazatele bézné likvidity, pohotové likvidity nebo hotovostni likvidity. [16]
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Ukazatele aktivity

Ukazatele aktivity informuji o tom, jak podnik vyuziva své jednotlivé majetkové casti.
Predstavuji jeden ze tii zdkladnich Ciniteld efektivnosti, majici zasadni vliv jak na
ukazatele ROA, tak na ROE. Odrazi se v ném v té nejkomplexnéj$i podobé, kolik aktiv
podnik potteboval pro zajisténi objemu trzeb. [16, str. 107]

Ukazatele zadluzZenosti

V dnesni dobé je téméf nemozné, ze by podnik fungoval jen s vyuzitim vlastniho
kapitalu, proto se velmi Casto piiklani k mozZnosti Cerpani uvérti a tedy k financovani
prostfednictvim ciziho kapitalu. AvSak je tieba sledovat pomér mezi vysi vlastniho a ciziho
kapitalu. Veskeré ukazatele zadluZenosti jsou ovliviiovany ¢tyimi zékladnimi faktory, a to
rizikem, typem aktiv, danémi a stupném financni volnosti podniku. S vyuZitim téchto
ukazatelll 1ze pométovat vétitelské riziko, pomér vlastniho a ciziho kapitalu a také ukazatel

urokového kryti. [16]
Ukazatel kapitdlového trhu

Ukazatele tohoto typu jsou predevsim diilezité pro investory, ktefi si chtéji ovéfit, zda
investice v budoucnu bude navratitelnd. Navratnost investice je zajiSténa prostfednictvim

rustu vyplaty dividend nebo rlstu ceny akcii. [16]

1.5.2  Moderni p¥istupy k problematice méfenim vykonnosti

Na zaklad¢ kritiky tradicnich ukazateli vznikaji a v podnikové praxi postupné

zdomdacnuji nové piistupy k méteni a fizeni vykonnosti podniku.

Maiik a Marikova ve své knize Moderni metody hodnoceni vykonnosti a ocefiovani

podniku uvadéji kritéria, ktera by mél splnovat moderni ukazatel:

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

e Umoziovat vyuziti co nejvice informaci a tidaji poskytovanych ucetnictvim, vcetné
ukazatelli, které jsou na ucetnich Udajich postaveny. Tento pozadavek sméiuje
jednak ke snizeni pracnosti propoctu a jednak ke zvySeni komunikativnosti
S dosavadni praxi;

e piekonavat dosavadni namitky proti ucetnim ukazatelim finanéni efektivnosti.
Predevsim je tieba, aby zahrnoval kalkulaci rizika a bral v tvahu rozsah vdzaného

kapitélu,
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e umoznovat hodnoceni vykonnosti a zaroven i ocenéni podniku. [20, str. 12]

TrZni pridana hodnota — MVVA (Market VValue Added)

Vyjadiuje rozdil mezi trzni hodnotou a investovanym kapitalem, tj. rozdil mezi ¢astkou,
kterou by akcionafi a ostatni investofi ziskali prodejem svych akcii a dluhopist

a hodnotou, kterou do firmy vlozili.
MVA = trini hodnota — investovany kapital

MVA mize byt jak kladna, tak i zaporna. Zaporna hodnota je oznaCovana jako
MVL = trzni hodnota ztracend. Cilem manazert je jeji maximalizace. MV A ukazuje, kolik
penéz investoii do podniku vlozili a kolik penéz mohou ziskat zpét prodejem svych akcii
na burze. Je-li MVA kladna, manazeti pracuji dobie a vytvareji novou hodnotu, je-li
zaporna, pracuji Spatn€, nebot’ investovanou hodnotu snizuji. Ukazatel se pouzivad pro
mezirocni méfeni zmény hodnoty. MV A se zvysi, kdyz hodnota firmy naroste vice, nez
bylo do ni v téze dob& vlozeno nového kapitalu. Nevyhodou ukazatele MV A je to, Ze se da

zjistit pouze u podniki, které jsou obchodovatelné na burze. [44, str. 62]

Excess Return

Ukazatel, ktery vychazi z trzni hodnoty.

Excess Return,,
= skuteénd hodnota bohatstviv obdobin

— ocekavand hodnota bohatstviv obdobin

Skutecnd hodnota bohatstvi - odpovidd budouci hodnoté ptinosit pro vlastniky
(tj. budouci hodnoté vyplacenych dividend, odkoupenych akcii a trzni ceny podilu

Vv podniku ke konci sledovaného obdobi).

Ocekédvand hodnota bohatstvi — vyjadfuje hodnotu investovaného kapitdlu na konci
sledovaného obdobi, které by investovany kapitdl mél dosdhnout pii investorem

pozadované vynosnosti. [33, str. 49]

Ukazatel Excess Return bere v avahu pozadavky investora na zhodnoceni jeho kapitalu.
Bere vvahu vSechny pfinosy, které ma z drzeni investice. Ve srovnani s MVA je to
nespornou piednosti tohoto ukazatele. Young a O’'Byrne vSak na zidkladé¢ svého
empirického vyzkumu uvadéji, Ze podniky vykazuji vysokou korelaci mezi MVA

a ukazatelem Excess Return (0,9). Znamené to, Ze ukazatel MVA muze pro orientacni

vvvvvv

30



Total Shareholder Return — TSR

Ukazatel celkové vynosnosti pro akcionafe, ktery bere v vahu i trvaly tok penéz
plynouci z vlastnictvi akcii. Jednd se o ukazatel, ktery dokéze pfimo méfit zmény
Vv bohatstvi akcionaii v daném obdobi. TSR je funkci vyse vyplacenych dividend (pfip.
zpétnych odkupti akcii) a zvySeni nebo snizeni ceny akcie na konci obdobi v porovnani se

zaCatkem obdobi. [30, str. 50]
TSR = (P — P,) X n+dg_j,
Ps — trzni cena akcie
Pp — nominalni cena akcie
n — pocet akcii
d(-j — suma dividend vyplacenych v obdobi i - |

Zhodnoceni akcie je odvozeno od ocekdvané vynosnosti stdvajicich aktiv podniku
a vynosu oc¢ekavanych z kapitdlovych trhi z budouciho riistu. Hodnota budoucich cash
flow prepocitanad na soucasnou hodnotu je dana také vysi nakladi na kapitdl — ¢im nizsi
naklady na kapital (diskontni mira), tim vys$i souCasnd hodnota budoucich cash flow.
Dividendy nebo zpétné odkupy akcii jsou funkci cash flow — ¢im vyssi je hotovost, tim

vice pen€z muze byt vyplaceno na dividendach nebo na odkupu akcii.
TSR proto ovliviiuji v ramei podniku tyto Cinitele:

¢ rentabilita existujicich aktiv;
e rist;

e naklady na kapital,

e Vvolné cash flow. [33, str. 52]

Ekonomicka pridana hodnota — EVA

Ukazatel EVA je rozdil mezi provoznim hospodaiskym vysledkem podniku po zdanéni

a jeho naklady na kapital:
EVA = EBIT x (1 — dafrovd sazbav %) — WACC x C

Z konstrukce ukazatele je zfejmé, Ze provozni zisk po zdanéni musi byt vyssi, neZ jsou
naklady na kapital, aby podnikdni mélo smysl. Cilem podnikani je tedy vytvafeni
ekonomicky ptidané hodnoty. EVA tvofi uceleny manazersky systém, jehoz hlavnim

ukolem je analyzovat faktory, které pfispivaji k tvorbé hodnoty, a zajistit takova
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rozhodnuti, kterd pfinesou zvySovani hodnoty pro akcionafe a zvySovani prospéchu pro

v§echny, ktefi jsou s podnikem spjati. [44, str. 63-64]

Néklady na kapital 1ze spocitat pomoci vzorce:

D E
WACC=rd><(1—t)><E+reXE

Prvni z Cinitell zde ptedstavuje hodnotu ciziho kapitdlu snizeného o finan¢ni paku
danovych urokt, druhy z ¢initel predstavuje naklady na vlastni kapital. Koeficient rq u
ciziho kapitalu ptredstavuje vysi uroku, za ktery je kapital ziskdn. U vlastniho kapitalu
predstavuje koeficient r. pozadovanou vynosnost skladajici se z bezrizikové prémie

zvy$ené o miru trzniho rizika nasobenou prémii akcionafe za nesené riziko. [18, str. 39]

v v s

informace o skute¢né cené vlastniho kapitdlu. Promitnutim v implicitnich nakladech ¢ini

obraz o celkovém dosazeném finalnim efektu realnéjsim. [18, str. 39]

EVA

v ¥

NOPAT Néklady kapitalu

¥ 2 ¥ Jr} ¥

Provozni zisk x (1 - dafiovy zdklad) Kapital X WACC
J—l 3
Triby - Naklady

Obrdazek 2: Rozklad ukazatele EVA
Zdroj:Upraveno podle [17]
Z rozkladu ukazatele EVA jsou patrné nasledujici moZnosti zvySovani hodnoty firmy:

e zména struktury kapitalu neboli efekt finan¢ni paky;
e zvySovani provozniho zisku,
¢ sniZzovani nakladu na kapital cestou volby levnéjSiho kapitdlu nebo omezovani jeho

vyse ptfehodnocenim a vylouc¢enim neefektivnich aktiv.
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Pfidana hodnota je vytvoiena, pokud vysledek ukazatele EVA je vétsi nez hodnota 0.
Pokud je hodnota ukazatele EVA rovna 0, dochazi k tomu, ze hodnota investované¢ho
kapitalu je stejna jako naklady na jeho potizeni. Jestlize dojde k tomu, ze ukazatel EVA je

niz8i nez 0, dochazi k ni¢eni majetku investort. [ 18]

Benchmarking

Benchmarking neni ve svété novinkou, avsak v Ceské republice se nesetkavé s velkou
oblibou. To plyne ptedevSsim zneochoty podnikii poskytovat informace o své

podnikatelské jednotce.

Benchmarking je technika, v jejimz ramci organizace méfi svou vykonnost v porovnani
S organizacemi, které predstavuji svétovou Spicku, poznavaji, jak tyto organizace svétoveé
vykonnosti dosahly, a vyuzivaji ziskanych informaci k zlepSovani své vlastni vykonnosti.
[23, str. 14]

Robert C. Camp, jedna z vudcich osobnosti v oblasti benchmarkingu definuje
benchmarking lapidarné jako ,,...hledani nejlepSich postupit v podnikani, které vedou
K vynikajicim vysledkim.“ Chapeme-li tedy benchmarking jako srovnavani, je nasnad¢, ze
se muze tykat jak onéch vynikajicich vysledkt, tak i1 procesti a postupti, které k dosazeni

vynikajicich vysledkt vedou. [8]

Typy benchmarkingu

Rozlisujeme benchmarking:

e benchmarking vykonovy;
e benchmarking funkcionalni;

e benchmarking procesni.
Benchmarking vykonovy

¢ Piimo porovndva a pométuje vykonové parametry. Je mozné ho i vyuZzit pro srovnani
vykonnosti u konkurentl na trhu. Znamena to, Ze tento typ benchmarkingu lze vyuzit
pro srovnani stejného produktu u n€kolika vyrobcu. [23]

Benchmarking funkciondlni

e Zastupuje takovy typ benchmarkingovych studii, pfi nichZ se porovnava nékolik
nebo 1 jedind funkce urCitych organizaci. Je rozSifen zejména v oblasti sluzeb a

Vv neziskovém sektoru. [23, str. 22]
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Benchmarking procesni

e Porovnani a méfeni jsou obvykle orientovana na pouzivané piistupy k vykonavani
urcitych typt praci, které méni hmotné nebo informacéni vstupy na vystupy a ptitom
spottebovavaji zdroje v regulovanych podminkadch, a také na vykonnost
porovnavanych procest. Ptikladem porovnavanych procesit mize byt naptiklad:

interni auditovani, fakturace nebo pfistupy a planovani procesu. [23, str. 23]

Veskeré typy benchmarkingu se mohou vyuzit jak v jedné podnikatelské jednotce, tak

1 mezi vice podnikatelskymi subjekty. Benchmarking se rozliSuje:

e benchmarking interni;

e benchmarking externi.
Benchmarking interni

e Uskuteciiuje se pouze v jedné podnikatelské jednotce, kde dochéazi k porovnani mezi
jednotlivymi subjekty uvnitf podnikatelské jednotky napf. mezi jednotlivymi
divizemi ¢i provozy, které vyrab¢ji obdobné vyrobky ¢i poskytuji stejné nebo
obdobné sluzby. Vyhodou u tohoto typu benchmarkingu je predev§im snadné ziskani
informaci a kratka doba zkoumani. Velkou nevyhodou je nemoznost provadéet

benchmarking v malych a stfednich podnicich. [23]
Benchmarking externi

e Reprezentuje soubor ¢innosti, v jejimz radmci je partnerem pro srovnani a mefeni jina
organizace. U malych a stfednich firem je to asi jediny mozny typ benchmarkingu.
Tim je déano i1 jedno vyznamné omezeni, vyhledat vhodného externiho partnera
nemusi byt vzdy snadné. Existuje zde vSak jedna neopomenutelna piednost, externi
benchmarking umoziuje stanovit si i ten nejvyssi benchmark a poucit se od skutecné

nejlepsich. [23, str. 25]

Benchmarking je zalozen na tzv. Demingové cyklu PDCA. Jedna se o kolob&h, ktery je
roz¢lenén na Ctyfi kvadranty, které se postupné opakuji. Prvnim kvadrantem je P - planuj,
dochéazi zde k naplanovani celé proveditelné studie. Druhy kvadrant je D - shromazd'uj
data, tento kvadrant nas upomina k zjistovani a hromadéni dat. Tteti kvadrant C - analyzuj,
slouzi k vzijemnému porovnani zjiSténych informaci. Poslednim kvadrantem je
A - adaptuj, jednd se o fazi, ktera vybizi k adaptovani vysledki do své podnikatelské

jednotky a méla by vést k zlepSeni.
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Obrazek 3: Demingitv cyklus - PDCA

eAnalyzuj

Zdroj: Upraveno podle [23, str. 31]
Pétifazovy model benchmarkingu

Tento model rozvrhuje proces zavedeni benchmarkingu do péti fazi a to do faze:

kritéria.
Faze iniciacni:
definovani potieb organizace a divodi vnitinich zmén,;

Stanoveni a projednani politiky benchmarkingu;

.....

posouzeni piipravenosti organizace k benchmarkingu;

volba vhodného navrhu modelu benchmarkingu;

o ok~ w b PF

tvorba dokumentovaného postupu k benchmarkingu.
Faze planovaci:

vybér objektu benchmarkingu;

vybér a vycvik tymu pro benchmarking;

zjistovani vlastni vykonnosti objektu benchmarkingu;
vybér partnert pro benchmarking;

vybér vhodnych metod a postupti sbéru dat od partnert;

uzavieni smlouvy s partnerem o benchmarkingu;

N o g~ w DR

sbér dat o vykonnosti partnert.
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Faze analyticka:

1. vyhodnoceni dat o vykonnosti partnera a analyza rozdili ve vykonnosti s podporou
vhodnych statistickych metod,

2. analyza pricin existence rozdilti ve vykonnosti;

3. navrh cilovych hodnot vlastniho zlepSovani s ohledem na ¢asovy faktor.
Faze integracni:

1. projednani zjisténi a vysledkd benchmarkingu;
2. zaznamenani a §iteni dobré praxe ve vlastni organizaci;

3. definovani cilii vlastniho zlep$ovani.
Faze realizacni:

1. planovani projektu vlastniho zlepSeni;
2. realizace projektu vlastniho zlepSeni s vyuzitim vhodné metodologie;
3. posouzeni ucinnosti a efektivnosti vlastniho zlepSeni;

4. rekalibrace benchmarkingu. [23, str. 47]
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2 SYSTEMY MERENI VYKONNOSTI

Tato kapitola, jak jiz sdm ndzev napovida, bude pojedndvat o systémech méieni
vykonnosti, se kterymi se vsouCasné dob¢ setkdvame. Definice systéml méteni
vykonnosti byly uvedeny jiz v prvni kapitole. Zde bude ptedevS§im uvedeno, jaké divody
nas vedou k zavadéni praveé takovych systému, k cemu slouzi, jaka je vSeobecnd metrika
pro zavadéni systému, ale také jaké jsou hlavni bariéry, které omezuji moznost spravného

fungovani systému pii méteni a hodnoceni vykonnosti.

Na zavér této kapitoly budou teoreticky vymezeny dva ptistupy k systémovému méfeni

vykonnosti, a to EFQM (Model Excelence) a Balanced Scorecard.

Systémy meéfeni vykonnosti podniku ziskdvaly na popularit¢ poslednich dvacet let.
Firmy pfijimaji systémy méfeni vykonnosti z riznych divodi, ale hlavné pro zlepSeni
kontroly nad firmou tam, kde tradicni ucetni systémy selhaly. M¢éteni vykonnosti je
nedilnou soucasti toho, co jim pomaha piezit a prosperovat. Je tedy pfirozené, ze podniky
vykazuji zvySeny zdjem o méfeni vykonnosti, zejména proto, Ze internetové technologie

umoziuji provadét méfeni vykonnosti jednoduseji nez v minulosti. [15]

Aby firmy byly schopné pfezit a uspét, musi stanovit své strategické cile, realizovat
rozhodnuti a sledovat sviij stav a chovani, jak se pohybuji smérem k definovanému cili.
Jakmile je firma natolik velka, Ze jeden manazer uz nesta¢i hodnotit jeji soucasny stav,
méla by firma zavést systém métfeni vykonnosti, ktery dokaze doslova ,,nahradit o¢i a usi
manazera.“ [ pfes rostouci vyuzivani systému méfeni vykonnosti V riznych typech
organizaci muze jejich zavedeni zpusobit problémy. Problémy pii provadéni méfeni

vykonnosti vznikaji v nasledujicich oblastech:

e technické:
o problémy se nejCastéji tykaji kvality a latence dat, pouZitelnosti aplikaci
a vizualizace dat;
e organizacni:
o tykajici se podnikatelské kultury, vedeni, strategického fizent;
¢ individudlni:
o tykajici se napft. pfedsudkt, rozhodovacich schopnosti. [15]
Systémy méteni vykonnosti napomahaji sledovat a hodnotit souc¢asny stav i minulost
firem. V systémech jsou identifikovany klicové ukazatele vykonnosti, které maji nastaveny

urcité rozmezi. Pokud se data zacinaji pohybovat mimo tyto mezni hodnoty, stava se, Ze
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systém méfeni vykonnosti upozorni management na blizici se problémy. Management
podniku se nésledovné snazi diagnostikovat tyto problémy a vyfeSit je. Tento systém
méfeni se proto oznacuje jako diagnosticky. Déle existuji jesté interaktivni systémy, které

napomahaji manazeriim integrovat data do rozhodovaciho procesu. [15]

Mnoho spolec¢nosti je tvoieno nékolika obchodnimi jednotkami ¢i divizemi, které
navzajem pusobi na riznych trzich s odliSnymi strategiemi. Celopodnikové systémy
méfeni vykonnosti mohou pomoci zlepsit celkovou vykonnost podniku tim, ze vyuzivaji

pusobeni synergického efektu mezi obchodnimi jednotkami. [15]

Systém meéfeni vykonnosti predstavuje vhodny nastroj propojeni strategického
a operativniho fizeni, a to prostfednictvim rozpadu cild. Souhrnné strategické cile se
rozpadaji do dil¢ich cilti pro jednotlivé procesy, které se dale rozpadaji na cile pro procesni
tymy, v nékterych ptipadech dokonce az na cile jednotlivych pracovniki. Tak dochazi
k vybalancovani kratkodobé a dlouhodobé vykonnosti. DosaZeni rovnovahy mezi
kratkodobymi a dlouhodobymi vysledky je nesmirné ndrocnou manazerskou c¢innosti
a systém meéfeni vykonnosti predstavuje nastroj, ktery muze dosazeni této rovnovahy
vyrazné¢ napomoci. Orientace jen na kratkodobé nebo jen dlouhodobé vysledky je totiz
dlouhodob¢ nebezpecnd. Vyhradni orientace na kratkodobé vysledky zplisobi, ze vrcholovi
manazetfi zaCnou ztracet ze zietele strategického zaméfeni firmy, které ma zajistit
dlouhodobou existenci podniku prostiednictvim silné a obtizn€ napodobitelné konkurencni
vyhody. Naproti tomu orientace vyhradné¢ na dlouhodobé vysledky ptfedstavuje nebezpeci a
to skutecnost, ze dosahovani kratkodobych vysledki se miize stat dilem nahody.

V superturbulentnim prostiedi je spoléhani na nahodu jistou cestou ke krachu. [46, str. 70]

Méreni vvkonnosti ve vazbé na strategii a cile

Nasledujici obrazek uvadi dalezitost vazby mezi vykonnosti, @ zvolenou strategii a cili.
Obrazek znazoriuje kaskadovitost jednotlivych vstupl, které maji vliv na firemni
vykonnost. Jako nejdilezitéjsi je ureni mise, tedy vyobrazeni skutecnosti pro¢ firma na
trhu existuje, ta se dle rozpadd na definované hodnoty firmy a také vizi. Pro sprdvnou
formulaci systému méfeni vykonnosti je zapotfebi mit stanovenou strategii spolecnosti
a zni vychazejici strategickou mapu. Strategickd mapa ma predev§im upozoriiovat na
kauzalitu, tedy na vztah pfi¢in a disledkd. Tyto vztahy je vhodné sledovat, jelikoz
umoziuji vyhnout se vbudoucnu komplikacim, které miiZze zplsobit protichiidnost
jednotlivych cilti. Veskeré tikony vedou k ndslednému méteni a sledovani zvolenych cili.

Po Uspé€$ném procesu méteni a sledovani firemni vykonnosti by mély byt definovany
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strategické vystupy, které jsou ovlivnény pravé zminénou firemni vykonnosti. Mezi tyto
strategické vystupy se fadi spokojeni vlastnici, spokojeni zékaznici, motivovani a

pripraveni zaméstnanci a také efektivné zvolené a hospodarné procesy.

N
e
A=
==

Balanced Scorecard
Mgit a sledovat
Ukoly a iniciativy
Co potrebujeme udelat

Strategické vystupy

Obrazek 4: Méieni vykonnosti ve vazbé na strategii a cile

Zdroj: Upraveno podle [48, str. 236]

2.1 Duvody pro zavedeni systému méfeni vykonnosti
Existuji tfi hlavni ditvody, pro¢ firmy zavadéji systémy méfeni vykonnosti:
e implementace a ovéteni strategie;
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e ovliviiovani chovani zaméstnancu;

e fizeni vykonnosti a firemni fizeni.

Podle prizkumu na Cranfield University jsou hlavnimi diivody pro zavedeni systému

méteni vykonnosti nasledujici faktory:

Tabulka 2: Divody pro zavedeni systému méieni vykonnosti

Faktor Procentni vyjadieni
Controlling 30%
Strategické planovani 19 %
Kazdodenni rozhodovani 18 %
Ovéfovani strategie 12 %
Komunikace 8 %
Motivace a odménovani 7%

Rizeni vztahtl se stakeholdery 3,5%
Regulaéni vykaznictvi 2,5%

Hlavni role systému méreni vvkonnosti:

e implementace a realizace strategie;
e zaméfeni pozornosti;

e interni komunikace;

e m¢éfeni a hodnoceni vykonu;
e sledovani pokroku;

e planovani;

e externi komunikace;

e 0dmény;

e zvySovani vykonnosti,

e fizeni vztahu;

e Zpétna vazba;

e Uuceni se;

e formulovani strategie;

Zdroj: Upraveno podle [19, str. 24]



e benchmarking;

e dodrZovani ptredpist;
e kontrola;

e Vliv na chovani;

e pouceni se z minulosti — modifikace cili na zakladé predchozich zkuSenosti. [7]

Bylo definovano 17 hlavnich roli v systému méfeni vykonnosti. OvSem nekteti autofi
navrhuji pét hlavnich skupin roli v systému méfeni vykonnosti, které se dale deli do

dalsich podskupin:

1) méfeni vykonu — zahrnuje role tykajici se sledovani pokroku a méteni vykonnosti;

2) strategie — tato kategorie zahrnuje planovani, formulovani strategie, provadéni
strategie a zaméfeni pozornosti;

3) komunikace - zahrnuje roli interni a externi komunikace, benchmarking
a dodrzovani predpisii;

4) vliv na chovani — tato kategorie zahrnuje odménovani ¢i kompenzaci chovani, fizeni
vztaha;

5) uceni se a zlepSeni — zahrnuje roli zpétné vazby, ueni se a zlepSeni vykonnosti. [7]

2.2 Uloha systému mé¥eni vykonnosti

| > Strategie |
Poskytuje Vytvati podklady
zpétnou vazbu o pro
aktualnosti Systém méieni
| vykonnosti < :
Zajistuje
Zajistuje plnéni systematické
strategickych Vysledky cilevédomé
cila realizace zlepSovani
strategickych cila |
— ptidana hodnota [«

Obrazek 5: Systém méieni vykonnosti
Zdroj:Upraveno podle [46, str. 72-73]

Zakladem tuspéchu je kvalitn€ zpracovand strategie firmy. Velikost konkurenéni
vyhody, kterou si firma dokaZe vytvofit, zavisi na tom, jak dobfe se zhosti realizace

strategie.
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Ulohu moderniho systému méfeni vykonnosti vystihuje piedchozi obrazek. Systém
strategického fizeni vytvari pro systém méfeni podklady v podob¢ strategickych cilii. Ty
jsou kaskadovany na nizsi urovné, takze systém méfeni vykonnosti zajistuje jejich plnéni
a jasn¢ ukazuje, jak dochdzi prostiednictvim cili na nizSich urovnich k napliiovéni
strategickych cili organizace. V neposledni fadé poskytuje systém méteni vykonnosti
zpétnou vazbu o aktudlnosti strategie. Pfedstizné ukazatele vcas signalizuji, je-li plnéni
strategickych cili ohrozeno, ¢i je-li vSe v poraddku. Zarovein do urCité miry pomahaji
manazerum identifikovat pfic¢inu problému a ti pak mohou vcas rozhodnout o nédpravném

opatieni. [46, str. 72-73]

Faktory pro formovani uspéSného systému méreni vvkonnosti

Kellen identifikuje nasledujici faktory, které mohou ovlivnit formovani Usp&Sného

systému méfeni vykonnosti:

Siika - vztahuje se k tomu, kolik ukazateli z celkového souboru &innosti je tfeba méfit,

a kolik jich je ve skute¢nosti méteno.

Hloubka - odkazuje na jednotku analyz. Analyzy mohou zahrnovat zaméstnance,
pracovni skupiny, tym, funk¢éni jednotku, obchodni jednotku, produkt, zakaznika nebo

firmu jako celek.

Soudrinost - poukazuje na to, kolik faktorti $itky a hloubky se spojuje, aby doslo ke

meéfeni na stejné urovné koordinuji, aby ptispély k vy$Sim rovnim?

Priedvidatelnost - tyka se toho, jak pfesn¢ a daleko do budoucnosti mohou systémy

nahliZet.

Prokazatelnost - vztahuje se k tomu, jak systém muze vykazat vztah mezi pfi¢inami
a nasledky. Identifikace pfiCin a ndsledku poméha manazerim lépe pochopit, kam maji

zaméfit svoji pozornost.

Vysvétlitelnost - Ukazuje, jak lze ve firmé& vysvétlit vztahy mezi jednotlivymi métenimi

a jak systém funguje.

Vérohodnost - vztahuje se k tomu, kolik lidi ve firmé duvéfuje systému a zda lidé ve

firmé véfi tomu, co systém vyjadiuje.

Komunikativnost - jak dobie si mohou lidé sdélovat vysledky a diskutovat o nich mezi

sebou.
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Piizpiisobivost - poukazuje na to, zda systém miize byt zménén a jestli se méni

automaticky. Je potfeba ho zménit?
Meé¥itelnost - pracuje systém v ramci béznych parametrti? Jak efektivni je systém?

Autonomnost - kKolik pozornosti a Gsili vyzaduje provozovani systému od managementu

podniku. [15]

Doporudeni pro zavadéni systému méreni vvkonnosti:

Systémy méteni vykonnosti by mély byt srozumitelné a ne prili$ slozité;

e zaméstnanci by méli byt zapojeni do systému méfeni vykonnosti;

e integrace dat, latence a kvalita musi byt ptijatelné;

e Systém mefeni vykonnosti se musi dat snadno ménit;

e problémy, které souviseji s nedostatkem referencnich vzorki a jedine¢nosti strategie,

musi byt piekonany. [15]

Hlavni uskali a problémy pri zavadéni systému méreni vvkonnosti v praxi:

e nedostatend analyza existujicich strategickych dokument;

e nedostatend komunikace s managementem, ktery se brani zprhlednéni
odpovédnosti za vysledky jednotlivych manazert;

e zavedeni pfiliS mnoha strategii a ukazateld pro jejich méfeni, coz brani
koncentraci zdroju a usili pracovnikd;

e Vvytvoieni slozitych, Spatn¢ definovanych a obtizné sledovatelnych ukazateli;

e vytvoieni pouze vrcholového — podnikového souboru ukazateli bez jeho
rozpracovani na urovein organizac¢nich jednotek, procest a organiza¢nich mist;

e Spatnd vyvazenost ukazatelového systému s pievahou financnich a nakladovych
ukazateli;

e 0dmitani dopracovaného celého systému, az do fidze odménovani vSech

pracovnikl podle jejich vykonnosti. [42, str. 12]

2.2.1  Metodika pro tvorbu modelu méfeni a Fizeni vykonnosti

Aschenbrennerova na zékladé obecného konceptu méfeni a fizeni vykonnosti

vypracovala metodiku pro tvorbu modelu, ktera se sklada z 8 fazi.
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1. faze — Strategie a vize podniku

e Jednoznacné formulovat vize a strategie podniku v souladu s hodnotovym fizenim
podniku. Pokud métitka nejsou definovana v souladu s podnikovou strategii, jejich

naplnéni nevede k dosazeni cili.
2. faze — Definovani ukazatelii

e Podle navrzeného obecného konceptu méfeni a fizeni vykonnosti definovat klicové
oblasti méfeni a fizeni vykonnosti v souladu s definovanou vizi a strategii v ramci
vnitiniho a vnéjSiho prostfedi. V ramci oblasti produktivity definovat dalsi klic¢ove

oblasti, které mohou vychazet z pribéhu zakazky podniku.

e Vybrat finan¢ni 1 nefinan¢ni ukazatele, informacni a motivacni ukazatele, fidici a
opozdeéné ukazatele pro klicové oblasti. Z kazdé skupiny by mél byt vybran alesponi
jeden klicovy ukazatel. Obvykly pocet celkovych klicovych ukazateld je

doporucovan odbornou vetejnosti mezi 15-25.

e Me¢ieni vykonnosti znamena dost Gsili, Casu a nakladt. Proto je v prvni fazi — vybéru
ukazatelli, nutné vénovat patficnou pozornost. Je dilezité vybrat jen takové

ukazatele, které budou ve skutecnosti vyuzivany.
3. faze — Tvorba pravidel

e Vytvofit pravidla pro vyhodnocovani, interpretaci a vyuziti vysledki méfeni

vykonnosti.
e Nastavit pozadované cile jednotlivych ukazateli.

e Vyuzit hierarchie hodnoceni vykonnosti — do hloubky jednotlivych urovni

organizacni struktury. Navazat méfitka a jejich plnéni na systém odménovani

v v

4. faze — Méieni vykonnosti

e Definovat vstupni data pro vypocet vybranych ukazateli. (Mlze se stat, ze sbér dat
pro vybrané ukazatele bude natolik komplikovany, Ze bude nutné se vratit do 1. faze

a pfehodnotit klicové ukazatele).

e Stanovit periody méfeni je zakladni podminkou pro Uspé$nou aplikaci modelu

méfeni a fizeni vykonnosti v praxi. Je dilezité sbirat data o vykonnosti pouze
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Vv pripad¢, budou-li vyuzivany. Pro méteni vykonnosti je nutné stanoveni distribu¢ni

metody. Je dilezitou soucasti tvorby modelu méfeni a fizeni vykonnosti.
e Stanovit osoby odpovédné za méteni vykonnosti a uchovani vysledkt méfeni.
5. faze — Analyza vykonnosti
e Zvolit metody zobrazeni stavu a vyvoje jednotlivych ukazatel.

e Porovnat skute¢né hodnoty kliovych ukazateli s planovanymi hodnotami.

Aktualizace nastavenych cili jednotlivych ukazatel.
6. faze — Diagnostika vykonnosti

e Zjistit pfi¢iny nizké vykonnosti (v porovnani s planem) a konkrétnich problémi. Lze
pouzit diagnostické metody jako je diagram pticin a disledkid ¢i aplikaci metody

ptispévku na thradu.

e Doporucit mozna opatieni, kterd povedou k problému a dosazeni cilové hodnoty

vykonnosti.
1. faze — Predikce vykonnosti
e Stanovit periodu predikce vykonnosti s ohledem na strategické a taktické cile.

e Klast diraz na predikci, odhady, pfedpovédi a scénafe, tykajici se kliCcovych

ukazatelli ve vybranych kli¢ovych oblastech s ohledem na vnitini a vnéjsi prostredi.

e V piipad€, Zze nelze (nebo neni zadouci) definovat presnou zddanou hodnotu, je
mozné klast diraz na tendenci vyvoje jednotlivych ukazateli. Stavajici stav
vykonnosti podniku Ize v ramci fizeni spolecnosti srovnat se standardem, normou,
specifickym pozadavkem, planem, casovym vyvojem, benchmarkingem — V ramci

podobnych podniktl, internim benchmarkingem — v ramci divizi podniku.
8. faze — Aktualizace a kontrola systému

e Systém ukazateldi hodnoceni vykonnosti aktualizovat v souladu se zménami
podnikovych cilii a podminek podnikani podle pfedem stanovené¢ho casového

harmonogramu.
e V pfipadé, Ze je Spatné nastaven systém méteni vykonnosti jednotliveli, miiZze mit za
nasledek manipulaci kratkodobych vysledki, které mohou negativné ovlivnit

dlouhodoby vysledek spole¢nosti. Odmény byvaji Casto vypldceny na zéakladé

snadno méfitelnych vysledkti namisto spravnych vysledkt. Jednotlivec nebo skupina
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se pak snazi o vlastni benefity, nikoliv o benefit spole¢nosti, manazefi se ¢astéji nez

o strategii staraji o Cisla, za ktera jsou odménovani.

e Pokud nejsou ukazatele ve skutenosti vyuzivany pro fizeni vykonnosti, nemize byt
systém meéfeni a fizeni vykonnosti podniku efektivni. Naklady na méfeni a fizeni
vykonnosti pak mohou byt vy$si nez uzitek. [1]

2.2.2  Systémové pristupy k méieni vykonnosti

Model Excelence —- EFOM

Pro potieby méfeni a monitorovani vykonnosti organizace byl vyvinut EFQM Model
Excelence jako primarni ramec pro sebehodnoceni a zlepSovani organizaci tak, aby mohly
dosahnout udrzitelné excelence. Jedna se o model, ktery si organizace mohou dobrovolné
zvolit. Oficialni nazev modelu je THE EFQM EXCELLENCE MODEL. Evropskou nadaci
pro management jakosti je sebehodnoceni definovano jako vSezahrnujici systematicky
a pravidelny proces pfezkoumani ¢innosti organizace a jejich vysledkii na bazi modelu

excelence. [9, str. 109]

Zakladem modelu je osm zasad excelence, které jsou aplikovatelné¢ ve vSech firméach

bez ohledu na odvétvi nebo velikost. Zobrazuje je nasledujici obrazek.

Vysledky
- orientace -

Zamérenina
zakaznika

Rozvoj Vedenia trvaly
partnerstvi ucel

Soustavné uceni,
zlepSovania
inovace

Rizeni pomoci
procest a fakt(

Rozvoja
zapojeni

Obrazek 6: Zdsady excelence
Zdroj: [44]
Model EFQM se sklada z deviti oblasti, kterda jsou oznafena jako hlavni kritéria

hodnoceni. Prvnich pét vytvaii pfedpoklady pro to, aby organizace mé¢la dobré vysledky, a
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ve zbylych Ctyfech kritériich organizace porovnava dosazené vysledky s cili, které si
stanovila. [3]
jeho transformace do praxe. Predev§sim TOP management podniku musi védéet, jak model

EFQM pracuje, jinak jeho zavedeni nebude u¢inné.

Kritérium 1 Kritérium 3 Kritérium 5 Kritérium 7 Kritérium 9
| |
Nastroje a prostifedky Vysledky
[ [
L [ [
Lidé Vysledky
90 bodi (9 %) vzhledem
k zaméstnancim
90 bodit (9 %)
Vedeni — Procesy Kli¢ové
i Politika a
100 bodt _ . Vysledky vysledky
0 strategie 80 140 bodi
(10 %) vzhledem vykonnosti
bodt (8 %) 14 %
(14 %) k zakaznikiim 200 150 bod
bodi (20 %) (15 %)
Partnerstvi a Vysledky
zdroje 90 bodi vzhledem ke
(9 %) spole¢nosti 60
boduii (6 %)
\
\
Inovace a ugeni se \
Kritérium 2 Kritérium 4 Kritérium 6 Kritérium 8

Obrazek 7: EFQM
Zdroj: Upraveno podle [9, str. 109]

Prvni kritérium zahrnuje viid¢i roli managementu organizace (kritérium 1). ManaZeti

nesou odpovédnost za firemni strategii a plany (kritérium 2), zaji$t'uji financni, informac¢ni
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a materialni zdroje (kritérium 4) a v neposledni fadé lidské zdroje (kritérium 3), které jsou

motorem pro dobré fizeni procest kazdé organizace (kritérium 5).

Vysledky organizace hodnoti ptfedevsim s ohledem na zékaznika (kritérium 6), jemuz
model spolu s méfenim dosazenych vysledkli organizace ve svych klicovych procesech
a ¢innostech (kritérium 9) ptiklada nejvyssi vyznam a vahu pti hodnoceni. Hodnoti se vSak
1 spokojenost zaméstnanct (kritérium 7) a vztah organizace k okoli a spole¢nosti, kde

pusobi (kritérium 8). [3]

Balanced Scorecard

Novy pfistup v systémovém meéfeni vykonnosti nabizi metoda Balanced Scorecard.
Nazev této metody by se dal prelozit jako vyvazené neboli vybalancované skore, ale
povétSinou se nepieklada a pouziva se pouze zkratka BSC. Tato metoda vznikla
v 90. letech 20. stoleti a autofi této metody jsou dva americti konzultanti David Norton

a Robert Kaplan.

BSC zachovava tradi¢ni financni méfitka, kterd vSak vypovidaji o minulych finanénich
transakcich, coz bylo dostacujici pro podniky priimyslové éry, pro néz nebyly investice do
dlouhodobych schopnosti a vztahii se zakazniky kritickymi faktory uspéchu. BSC dopliuje
finan¢ni méfitka minulé vykonnosti o novad meétitka hybnych sil budouci vykonnosti. Cile
a metitka vychdzeji z vize a strategie podniku a sleduji jeho vykonnost ze Ctyt perspektiv:
finan¢ni, zdkaznické, internich procest, uceni se a ristu. Pravé tyto Ctyii perspektivy tvoii

ramec BSC. [13, str. 19]

Dnesni podniky pouzivaji financni a nefinanéni méfitka jen jako taktickou zpétnou
vazbu a k fizeni kratkodobych operaci. BSC zduraznuje, Ze finan¢ni a nefinan¢ni méfitka
musi byt ¢asti informac¢niho systému dostupného pro zaméstnance na vSech podnikovych
urovnich. Zaméstnanci v pfednich liniich musi pochopit finan¢ni disledky vlastnich
rozhodnuti a svych ¢int, vrcholovy management musi rozumét hybnym silam zajistujicim

dlouhodoby finanéni uspéch. [13, str. 21]

Inovativni podniky pouzivaji BSC jako strategického manazerského systému, tzn.
k fizeni své dlouhodobé strategie. Meficich vlastnosti BSC pouzivaji tyto podniky

K realizaci kritickych manazerskych procest:

1) k vyjasnéni a pfevedeni vize a strategie do konkrétnich cild;
2) ke komunikaci a propojeni strategickych plani a métitek;

3) k planovani a stanoveni cilti a sladéni strategickych iniciativ;
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4) ke zdokonaleni strategické zpétné vazby a procesu uceni se. [13, str. 21]

FINANCE i
< 2 ==
Finanni o ZS=
uspéchjako Z 2=
c_il pod.ni.ku_; ‘gg ’; 5
Jakvypada EE£E=22
podnik v ==
ocich
= akcionafi?
ZAKAZNIK * PROCESY
=
: = Kters =
DosaZeni poc}mkova p:‘o::s}__
vize z - vize a | — =lepsit,
podiku, jak mise abychom &
jsme na * uspokejili ==X
tom v ocich zikaznilky 1
—_— UCENI SE akcionife?
A RUST -=
= = = £,
DosaZeni = , ':3 =
podiku. jak EE55
reagovatna =93
zZmény a
vy vijet se? =

Obrdazek 8: Perspektivy Balanced Scorecard
Zdroj:[2]

Na ptfedchozim obrazku je vidét pravé dualezitost propojeni jednotlivych perspektiv
a podnikové vize a mise. Perspektivy maji za kol ukazat, jak na podnik nahlizeji skupiny
stakeholderti, jakymi ukazateli se budou méfit cile, jakych hodnot bude chtit podnik

dosahnout a jaké jsou kroky a aktivity, které pomohou podniku zvolenych cilti dosdhnout.

BSC je chapéano jako systém meéfeni vykonnosti, pro ktery existuje urcitd metodika
zavedeni. AvSak je tfeba na n¢j nahlizet jako na individudlni systém, ktery vyzaduje od
podniku dostatek schopnosti a znalosti pfi jeho zavadéni. Pro zavedeni BSC musi byt
V podniku ptihodné podminky, po nespravném nastaveni se miize stat, ze BSC nemusi

v podniku dobie fungovat a jeho zavedeni tak bude zbyte¢né.

Kazdy podnik mé rizné cile a riizné strategie a pravé tomuto hledisku musi byt
podrobena také konstrukce BSC. O tom, jaka budou pouzivdna métitka, si podnik musi
rozhodnout sam. Neni mozné, ptevzit fungujici systém z jednoho podniku do druhého,
a ocCekavat ty samé vysledky. Z tohoto diivodu je tfeba, aby podnik vénoval predev§im
zvySenou pozornost vybéru métitek, kterd by méla byt kombinaci jak kvantitativnich, tak

kvalitativnich méfitek. Veskera tato métitka jsou shrnuta do jiz zminénych perspektiv.
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Financni perspektiva

Prvni perspektiva je nazvana jako financni perspektiva. Finanéni métitka by se méla
odvijet od finan¢nich cili. Finan¢ni cile jsou jakymsi ,,0hniskem*, do kterého postupné

v

sméfuji veskeré cile i métitka ze zbyvajicich perspektiv. [13]

Finanéni cile se odvijeji od Zivotniho cyklu podniku. Zivotni cyklus se rozliSuje na tii
zakladni faze, které odpovidaji rizné nastavené strategie. Prvni je faze rustu, podniky se
vV tomto piipad¢ nachazeji na pocatku svého zivotniho cyklu, kdy jejich vyrobky nebo
sluzby maji znacny potencidl dosdhnout uspéchu na trhu. Tato faze se vyznaluje
predevS§im vysokymi investicemi do oblasti infrastruktury, vyrobnich kapacit ¢i
informacnich systémt. OvSem vétSina podnikt se nachazi ve fazi udrzeni. Tato faze je
stale velkym ldkadlem pro nové investice, od kterych je pozadovana vysokd mira
navratnosti investovaného kapitdlu. Od podnikt, které jsou ve fazi udrzeni, se ocekava
nejen, ze udrZi svij trzni podil, ale Ze se jim povede jejich trzni podil jesté zvysit. Finan¢ni
cile se tykaji ptedevSim dosazeni zisku, at uz ucetniho, provozniho nebo hrubého.
Nejcastéji jsou jako meétitka pouzivana navratnost investic (ROI), vynosnost vlozené¢ho
kapitalu (ROCE) a ekonomicky piidana hodnota (EVA). Posledni fazi je faze sklizné, kdy
jiz podniky neuskuteciiuji rozsahlé investice, ale pouze investuji nizs§i ¢astky do udrzby.

Cilem je pro n¢ maximalizace pen¢zni hotovosti. [13]
Kazdé¢ z vySe zminénych strategii odpovidaji tfi finan¢ni oblasti, které ji podporuyji:

e rist obratu a mix vyrobki/sluzeb (marketingovy mix);
¢ snizovani nakladl/zvySovani produktivity;

e Vvyuziti zdrojii/investiCni strategie.
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Tabulka 3: Strategie podnikatelské jednotky x strategicka témata

Strategicka témata

Strategie SniZovani
Riist obratu a mix
podnikatelské ndkladii/zvySeni VyuZiti zdroju

) vyrobkii/sluzeb O

jednotky produktivity
Mira prodeju podle Obrat na zaméstnance | Investice (procento
segmentil prodejt)

Riist Procento obratu Vyzkum a v{voj
z novych vyrobkad, (procento prodeji)
sluzeb a zakaznikt
Podil na cilovych Néklady v porovnani | Miry pracovniho
zakaznicich a uctech s konkurenci kapitalu (cyklus cash-
Ktizovy prodej Mira sniZeni to-cash)
o Procento obratu nakladovosti ROCE podle
Udrzeni klicovych kategorii
z novych aplikaci Neptimé vydaje vy &
vyrobkl (procento prodeji) aktiv
Ziskovost zédkaznikil a Ukazatele vyuZiti
vyrobni linky zdroje
Ziskovost zakaznikt a Jednicové naklady (na | Doba navratnosti
o vyrobni linky jednotku vystupu, na Vkonnost
Sklizeit transakci)

Procento neziskovych (propustnost)

zakaznika

Zdkaznicka perspektiva

V zékaznické perspektivé BSC identifikuji podniky zékaznické a trzni segmenty, ve
kterych chtéji podnikat. Tyto segmenty piedstavuji pro podnik zdroj obratl, které jsou
soucasti jeho finan¢nich cili. Zdkaznicka perspektiva umoziuje stanovit klicova
zakaznickd méfitka pfisluSnych cilovych zakaznikl a trznich segmentd, jako jsou napf.
spokojenost a loajalita zakazniku, predpoklady jejich udrzeni, ziskavani novych zakaznikt

a ziskovost. Navic mohou ur¢it a explicitné mefit hodnotové vyhody poskytované

Zdroj:Upraveno podle [13, str. 52]

51




dilezitym zdkaznikim a segmentim. Hodnotové vyhody pak pro zdkladni meéftitka

zakaznické perspektivy predstavuji hybné sily.

V systému BSC je definovana zékladni skupina méfitek, které je mozné vyuzit ve vsech

typech podnikti. Mezi tato zakladni méfitka se fadi:

e podil na trhu:
o o0drazi podil na daném trhu, ktery miize byt vyjadifen v poctu zakazniku,
utracenych finan¢nich prostfedcich nebo v objemu prodanych polozek;
e ziskavani novych zakazniku:
o méfi absolutné nebo relativné miru, jakou podnikatelské jednotka ziskava nové
zakazniky nebo zakazky;
e udrzeni zakaznik:
o sleduje v absolutnich nebo relativnich ¢islech miru, s jakou si podnikatelska
jednotka uchovavd mimotadné vztahy se zakazniky a pecuje o n¢;
e spokojenost zdkaznik:
o Stanovuje uroven spokojenosti podle konkrétnich kritérii vykonnosti pomoci
hodnotové vyhody;
e Ziskovost zdkazniki:
o méii Cisty zisk, ktery zdkaznik nebo trzni segment piinaSeji po odecteni

zvlastnich vydaji na podporu zakaznika.

Jelikoz pro zakladni métitka jsou hybnymi silami hodnotové vyhody, je nutné je také
definovat. Hodnotové vyhody zakaznika piedstavuji ty vlastnosti vyrobk nebo sluzeb,
jejichz prostiednictvim dodavatelské spolecnosti buduji loajalitu a spokojenost zakaznika

Vv cilovych segmentech. Hodnotové vyhody je mozné rozd¢lit do tiech kategorii:

e vlastnosti vyrobku/sluzby:
o urcuji funkénost vyrobku a sluzby, jejich cenu a jakost;
e Vvztahy se zdkazniky:
o zahrnuje dodani vyrobku/sluzby zékaznikovi, v€etné doby odezvy, dodavky
a spokojenosti zdkaznika,
e image a poveést podniku:
o jsou to tézko postizitelné faktory, které ptitahuji zakazniky. Pomoci reklamy,
kvality produktl a sluzeb jsou podniky schopny vyvolat u zdkaznikl loajalitu,
ktera dalece pfesahuje hranice uchopitelnych vlastnosti dané¢ho vyrobku nebo

sluzby. [13, str. 61-71]
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Perspektiva internich podnikovych procesi

Piisobnost perspektivy internich procesii spo¢iva v tom, ze manazefi se vzdy snazi
zjistit, jaké interni procesy jsou pro podnik nejdulezitéjsi, a to z hlediska zakaznickych

a akcionatskych cili. Manazeti se vétSinou snazi zvolit méfitka a cile pro tuto perspektivu

az poté, co stanovi cile a métitka pro dvé vyse uvedené perspektivy. [13]

Kazdy podnik ma jedine¢nou strukturu pro vytvafeni hodnoty a dosahovani finan¢nich
vysledkd. Nicméné zékladni model hodnotového fetézce miize byt pouze Sablonou, kterou
si mize podnik pti ptipravé perspektivy internich procesti upravit. Tento model zahrnuje

tf1 zakladni procesy:

e inovacni proces;
e provozni proces;

e poprodejni servis. [13, str. 68-79]

Obecny model hodnotového fetézce je graficky znazornén na nasledujicim obrazku. Je
Z n¢j patrné, ze kazda faze procesu se skladd z dalSich €innosti, které je nutné provadeét.
Obecny model by mél pokazdé zacinat zjisténim potieby zakaznikli, dale definovanim

inovacniho procesu, provozniho procesu, poprodejniho servisu az po uspokojeni potieb

)

zakaznikd.

Inovacni proces Poprodejni servis

eUrcenitrhu *\/ytvoreni ePoskytnuti servisu
eV/ytvoreni nabidky vyrobku/sluzby
vyrobku/sluzby eDodani

vyrobku/sluzby

Obrazek 9: Perspektiva internich podnikovych procesit
Zdroj:Upraveno podle [13]
Inovaéni proces se skladd ze dvou Cinnosti, které manazeti, pokud chtéji uspokojit své
zakazniky, musi vykonat. Nejprve je nutné definovat trh, to spocivéd ve zjisténi velikosti,
povahy a zdkaznickych preferenci. Dal$i nutnou ¢innosti je vytvofit nabidku vyrobku ¢i
sluzby. Samoziejmosti je, Ze kazdy podnik bude procesu vytvoreni nabidky vénovat
odliSnou dobu. Zatimco tfeba v elektronickém priimyslu je nutné se neustile zaobirat

vyzkumem a vyvojem, tak v jinych odvétvich tomu tak byt nemusi.

Dalsi fazi obecného modelu hodnotového fetézce je provozni proces, i ten se sklada

opét ze dvou cCinnosti. Prvni Cinnosti je vytvofeni vyrobku ¢i sluzby, kdy pravé toto
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vytvofeni by mélo byt podlozeno objedndvkou od zdkaznika. Druhd Cinnost je dodani
vyrobku ¢i sluzby zdkaznikovi. V soucasné dobé je dulezité i1 po dodani vyrobku
poskytovat zakaznikovi poprodejni servis, ztoho divodu, aby zikaznik byl plné

uspokojen.

Poprodejni servis zahrnuje zaru¢ni i nezaru¢ni opravy, ptijem nefunkcénich a vracenych
produkti a zpracovani plateb, napt. prostfednictvim kreditnich karet. Spole¢nosti, které
poskytuji poprodejni servis, zvySuji hodnotu svého =zatizeni nabidkou rychlého
a spolehlivého servisu. SpoleCnosti, které se snazi uspokojit pozadavky svych cilovych
zakazniki skvélymi poprodejnimi sluzbami, mohou vykonnost méfit pomoci takovych

veli¢in, jako jsou Cas, kvalita servisu a vySe nakladu. [13, str. 96-97]

Perspektiva uceni se a ristu

v/

Posledni perspektiva vyviji cile a méfitka, kterd podporuji uceni se a riist podniku. Cile
stanovené v perspektivé financni, zakaznické a internich procesti urcuji, kde museji
podniky dosahovat skvélych vysledki, aby dosahly prilomu ve vykonnosti. Cile
Vv perspektivé uceni se a rlstu vytvareji infrastrukturu, kterd umoziuje, aby mohlo byt
dosaZzeno cili ve tfech ostatnich perspektivach. Cile v této perspektivé jsou hybnymi silami
pro dosazeni skvélych vystupli v prvnich tiech perspektivach BSC. Zduraziuje dilezitost
investovani do budoucnosti, a to nejen v tradi¢nich oblastech investic, jako jsou nové
zafizeni a vyzkum a vyvoj novych produkti. Podnik musi také investovat do své
infrastruktury — lidi, systému a procedur — pokud chce dosahnout svych dlouhodobych

finan¢nich cild. BSC urcuje tti zadkladni oblasti v perspektivé uceni se a ristu:

e schopnosti zaméstnanct;
e schopnosti informac¢niho systému;

e mMmotivace, delegovani pravomoci a angazovanost.

Klicovad vystupni méfitka zaméstnaneckych cild se tykaji spokojenosti, udrzeni
a produktivity zaméstnancl. Spokojeni zaméstnanci jsou zékladni podminkou zvySovani
produktivity, odpovédnosti a zlepSovani kvality a zdkaznického servisu. Podniky obvykle
jednou za rok méti spokojenost zaméstnanci pomoci dotaznikli nebo akei, pfi nichZ je

nahodné vybrano a dotdzano urcité procento zaméstnancu.

Cil udrZeni zaméstnancii se tyka téch zaméstnancl, na nichZz ma podnik dlouhodoby
zajem. Stali, loajalni zamé&stnanci jsou nositeli hodnot podniku, know how provoznich

procest a i vnimavosti k potfebam zékaznik.
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Produktivita zaméstnance je vystupnim méfitkem agregované¢ho vlivu zvySovani
dovednosti a pracovni moralky zaméstnanci, inovaci, zlepSovani internich procesii a
uspokojovani zdkaznikli. Cilem je urcit provdzanost mezi vystupem vyprodukovanym
zamestnanci a poctem ktomu urenych zaméstnancii. Nejjednodus$im métitkem
produktivity je zisk na zaméstnance. Toto métitko kvantifikuje, kolik vystupu mize byt

vygenerovano na zaméstnance. [13, str. 112-116]
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3 PREDSTAVENI SPOLECNOSTI SYNTHESIA, A.S.

Vzhledem Kk tomu, ze je diplomova prace zpracovavana ve spole¢nosti Synthesia, a. s.,
konkrétn¢ ve strategické obchodni jednotce SBU Pigmenty a barviva, je vhodné uvést
uvodem nékolik zakladnich informaci o spole¢nosti. Kapitola je veénovana nejprve
predstaveni spolecnosti, historickému vyvoji, skupin¢ Agrofert, a. s., a dale také popisu
strategické obchodni jednotky a jejimu odvétvi obchodu. V zavéru kapitoly jsou uvedeny

mise, vize a strategie spolecnosti, které jsou diilezité pro dalsi zpracovani prace.

Spole¢nost Synthesia, a. s. je prednim evropskym vyrobcem kvalifikované chemie
stémét devadesatiletou tradici. Sidli v Pardubicich a je jednou z nejvétsich
a nejvyznamnéjSich spolecnosti v Pardubickém kraji. V soucCasné dobé spolecnost

zaméstnava kolem 1600 zaméstnancu.

Podnikatelské aktivity jsou zacileny do tfi trznich segmentii pokrocilych organickych

intermediatt, derivati celulozy a pigmentt a barviv.

V zé4vislosti na tomto Sirokém sortimentu je zaloZena 1 organizaCni struktura
spolec¢nosti. Organizac¢ni struktura je rozdélena do Ctyf strategickych vyrobné obchodnich
jednotek (SBU — Strategic Business Unit). Tyto obchodni jednotky jsou konstruovany
s velkou mirou nezavislosti a centralnim fizenim. Jednotlivé strategické vyrobné obchodni

jednotky jsou rozdé€leny jako:
e nitroceluldza;
e organickd chemie;
e energetika;
e pigmenty a barviva.
Do Synthesie, a. s. spada také VUOS, coz je Vyzkumny ustav organickych syntéz.

Mezi klicové zdkazniky spolecnosti patii pfedev§im vyrobci z odvétvi natérovych hmot
a tiskovych barev, zpracovatelé barviv a pigmentd pro textilni primysl, kozeluzny,
papirny, farmaceutické koncerny, zbrojarské firmy, producenti kosmetiky ¢i podniky

Z oblasti zemédélstvi.

Produkce Synthesie, a. s. je zaméfena nejen na tuzemsky trh, tfi ¢tvrtiny vyroby jsou

uréeny pro export na vyspélé evropské trhy ¢i do zamofi. [26]
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3.1 Zakladni informace

Tabulka 4: Informace o spoleénosti

Obchodni firma

Synthesia, a. s.

Pravni piedpis pro

zaloZeni spolecnosti

Zakon ¢. 513/1991 Sb., Obchodni zdkonik

Pravni forma

Akciova spolecnost, zalozena dle ¢eského pravniho radu

Datum zaloZeni

majetku CR jako jedinym zakladatelem

17. prosince 1993 zalozena jednorazové Fondem narodniho

Datum vzniku

1. ledna 1994

Zakladni kapital

3013 219 468 K¢

Tabulka 5: Vydané cenné papiry

Zdroj: Upraveno podle [40]

cenného papiru (K¢)

Druh Akcie Akcie Akcie
Na doruditele (na | Na doruditele (na ] Na dorucitele (na
Forma . . .
majitele) majitele) majitele)
Listinné cenné
Podoba Listinné cenné papiry | Listinné cenné papiry )
papiry
Pocet kusii 12 557 5713319 50 167 866
Jmenovita  hodnota
8 769 000 1599 729 320 1404 700 248
emise (K¢)
Jmenovita  hodnota
700 280 28
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Tabulka 6: Vyvoj celkovych trieb (v tis. K¢)

Ukazatel

Rok koncici 31. prosinec 2010

Rok koncici 31. prosinec 2009

Triby za  prodej

vlastnich vyrobki a 3 205 565 2812728
sluzeb

Triby za prodej zboZi 53073 34 404
Triby celkem 3258 638 2847132

Zdroj: Upraveno podle [40]

Tabulka 6 znazorfiuje vyvoj trzeb vroce 2010 oproti roku 2009. Celkové trzby se

skladaji z trzeb za prodej vlastnich vyrobki a sluzeb a z trzeb za prodej zbozi. Je mozné

spatiit rapidni narast v celkovych trzbach, ktery je 411 506 K¢&. Tento narist zptisobuje

predevSim nartst v trzbach za prodej vlastnich vyrobkt a sluzeb.

Prodej podle segmenti

Ostatni
17%

Obrdazek 10: Prodej podle segmentii

Zdroj: Upraveno podle [12]

V obrazku 10 jsou zobrazeny prodeje podle segmentl. Z tohoto grafu je patrné, ze

nejvice prodeji se uskutec¢iiuje v SBU Pigmenty a barviva a poté také v nitroceluloze.
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Teritorialni struktura trZzeb exportu (v %)

Ostatni
15,7%

Némecko
15,3%

Svédsko
1,2
Francie
5,8%
Madarsko
Do% Itlie
15,6%
Velka Britanie
1,0%
Rakousko
1,0%
Benelux Slovensko
9,0% 0,8%
Svycarsko
4,9%
USA Polsko
18,6% 10,2%

Obrazek 11: Teritoridlni struktura trieb exportu (v %)
Zdroj: Upraveno podle [40]

Vétsina vyrobené produkce je expedovana na vyspélé zapadni trhy, tedy na trhy
Evropské unie a trhy USA. Zhruba jen 20 % produkce zlistava v tuzemsku. Je to pfedevSim
zpiisobeno tim, ze v Ceské republice neni dostateény odbyt pro tyto vyrobky, jelikoz doslo

témét k devastaci chemického a textilniho primyslu.
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Tabulka 7: Zjednodusend rozvaha

Aktiva (v tis. K¢) Pasiva (v tis. K¢)
Dlouhodoba aktiva 1967 562 Vlastni kapital 3434 276
Obézna aktiva 1974 851 Cizi kapital 522 067
Casové rozliseni 14 298 Casové rozliseni 368
Aktiva celkem 3956711 Pasiva celkem 3956 711

Zdroj: Upraveno podle [40]

V tabulce 7 je uvedena zjednodusena rozvaha, ktera poukazuje na to, jaké ma

spole¢nost aktiva a zdroje svého kryti. Vyse dlouhodobych a obéznych aktiv je da se fici

témer totozna. Co se tyCe zdroji kryti, je spoleCnost zna¢né samostatnd, jelikoz vétSinu

svych aktivit zvlada financovat z vlastnich zdroji. Cizi zdroje maji podil jen 13,2 % na

celkové hodnot¢ pasiv.

Prodej podle segmentd v SBU Pigmenty a

barviva
ozpP Ostatni
2% 1%

—

Barviva

26% \

Obrazek 12: Prodej podle segmentii v SBU Pigmenty a barviva

Zdroj: Upraveno podle [12]
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V obrazku 12 jsou znazornény prodeje podle segmenti v SBU Pigmenty a barviva.

Nejvétsi podil na celkovych prodejich ma prodej pigmentt, ktery je tvoien ze 71 % a tim

vvvvv

V nasledujici tabulce jsou uvedeny stavy pracovnikii spole¢nosti Vrozmezi let
2009 — 2010. Celkovy pocet zaméstnancii se v roce 2010 snizil o 111 osob, coz je zhruba
pokles o 6 %. Nejvétsi pokles je patrny u technicko-hospodaiskych pracovniki (THP),
vV tomto piipadé se stav snizil o 83 pracovniki. Nejvice odchazejicich pracovniki bylo
z odvétvi obsluznych a spravnich ¢innosti. Vyse praimérné mési¢ni mzdy v roce 2009 byla
19 837 K¢, oproti tomu dosSlo v roce 2010 ke zvySeni této primérné mesiéni mzdy na

20 565 Kc¢.

Tabulka 8: Stav pracovnikii spolecnosti v letech 2009-2010

Stav pracovniki Rok 2009 Rok 2010
Délnici 1257 1229
THP 483 400
Management 84 84
Celkem 1824 1713

Zdroj: Upraveno podle [40]

Zhodnoceni stavu hospodareni

Hospodateni spole¢nosti skoncilo v tcetnim roce 2010 se ziskem ve vysi 253,5 mil. K¢.
Financ¢ni situace Synthesia, a.s. je dlouhodob¢ ptizniva. Spolecnost disponuje dostateCnymi
volnymi zdroji finan¢nich prostfedkll a plné zajiStuje financovani svych provoznich a
investiCnich potfeb. Synthesia, a. s. md vyznamné majetkové ucasti ve spole¢nostech

Vyzkumny Ustav organickych syntéz a.s. a SYNTHESIA POLSKA Sp. z o0.0.

Synthesia, a.s. je bonitni spoleCnosti se stabilizovanym cash flow, pfiznivymi
finanénimi ukazateli, své zavazky hradi vzdy ve lhité splatnosti. M4 zcela prihlednou
vlastnickou strukturu a silného vlastnika, patfictho do TOP 5 ceského pramyslu.
U vSech renomovanych spolecnosti, zabyvajicich se kreditnim rizikem a poskytujicich
hospodaiské informace o jednotlivych spolecnostech, je i z téchto divodii Synthesia, a. s.

hodnocena velmi ptiznivé z pohledu kreditnich rizik dodavateli. [25]
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Hlavni obory, které reprezentuji portfolio produktii:

e organicka chemie;

e zékladni anorganické produkty;
¢ nitroceluldza;

e oOrganicka barviva a pigmenty;
e oxyceluloza;

e anorganické soli;

e energie.

3.2 Historie

Za vice nez osmdesat let historie prosla Synthesia, a. S. 1 jeji vyrobni areal fadou

zlomovych a dramatickych zmén.

Vznik dne$ni spoleCnosti Synthesie je datovan k roku 1920, kdy spoleCnost byla
zalozena pod jménem Ceskoslovenské akciové tovarny na latky vybusné, tato spole¢nost

byla v roce 1934 piejmenovana na Explosii.

V roce 1928 v Pardubicich v Semtin¢ byla zalozena Synthesia, jako sestersky zavod
Explosie. Tehdejsi produkce se zaméfila piredev§im na anorganické produkty pro vyrobu
vybusnin.

O témét 15 let pozdéji byl v Semtin€ zalozen zavod na vyrobu plastickych hmot UMA,
ktery spolecné zalozily Explosia a Zbrojovka Brno. V roce 1958 doslo ke sjednoceni
chemickym vyrob pod hlavickou narodniho podniku VCHZ Synthesia. Pod timto nazvem
Synthesia ziistala po dobu 40 let.

V podminkadch nové vznikajici Ceské ekonomiky, vroce 1994, se spoleCnost
pietransformovala na akciovou spole¢nost. Rok 1999 byl pro Synthesii zlomovy, jelikoZ
doslo k fuzi se spole¢nostmi Fatra, a. s., Moravské chemické zadvody, a. s. a Technoplast,

a. s. Zaroven také doslo ke zmén€ obchodniho nazvu na ALIACHEM, a. s.

V ramci spolecnosti ALIACHEM, a. s. vznikly ctyfi odstépné zdvody, kdy jednim
Z nich je odStépeny zavod Synthesia. Majoritnimi vlastniky ALIACHEMU se v roce 2001
staly spolecnosti Agrofert a Unipetrol. O rok pozdé¢ji doslo k vy€lenéni VOJ Explosia do

dcetfiné spolecnosti.
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oy e

obchodni jednotka Pigmenty a barviva vznikd o rok déle, spole¢né s fizi se spole¢nosti

Ostacolor, a. s.

Cely proces vnittnich zmén ve spolecnosti ALIACHEM, a. s, formou vyclenéni ¢asti
podniku — odstépného zavodu FATRA do dcefiné spole¢nosti Fatra, a. s. a zruSenim
odstépného zadvodu SYNTHESIA. Zanikda ALIACHEM, a. s., a Synthesia se navraci jiz ke

svému tradi¢nimu obchodnimu ndzvu Synthesia, a. s.

V roce 2008 se Synthesia, a. s. stavd plnohodnotnym c¢lenem skupiny Agrofert,

a jedinym majoritnim vlastnikem se stava Agrofert Holding, a. s. [26]

3.3 Agrofert Holding, a. s.

Jelikoz je spole¢nost Synthesia, a. s. vlastnéna spole¢nosti Agrofert Holding, a. s., je

vhodné uvést nékolik zakladnich informaci o této spolecnosti.

AGROFERT wvznikl 25. 1. 1993 jako spolecnost s ru¢enim omezenym. V roce 1994
doslo k transformaci na akciovou spole¢nost Agrofert, a.s.. Spole¢nost byla ve svych
pocatcich zaméfena na obchod s hnojivy na Ceském trhu. Rychle se etablovala a zacala
kazdorocné vyrazné zvySovat objem svych trzeb. S postupnym upeviiovanim své trzni
pozice spoleCnost rozsifila isvlij obchodni zabér o zemédélské komodity, potraviny,
pesticidy, chemikalie, suroviny a pohonné hmoty.

vvvvvv

podnikani, ale i v rdmci celé ¢eské ekonomiky. Od roku 1996 pravidelné zaujima ve vysi

zisku i obratu na jednoho zaméstnance ¢elni pozice v CR.

Od pocatku svého zalozeni AGROFERT uspésné propojil svoji obchodni Cinnost
s realizaci strategie na akvizici spoleCnosti, které spadaji do sféry jeho obchodnich zajmu.
Dnes spolecnost vlastni vyznamné majetkové UcCasti ve zpracovatelskych, vyrobnich
a distribu¢nich podnicich zemédélského, potravinaiského a chemického primyslu, které

tvoti zéklad budované skupiny AGROFERT.

Okolo spolecnosti AGROFERT, a.s. se vytvofila silnd skupina sdruzujici subjekty
majicich vazbu na Ceskou chemii, zeméd¢€lstvi a potravinafstvi. Tato skupina je dnes

obratové nejvétsi skupinou v Ceském zemédélstvi a druhou nejvétsi v ceské chemii. [14]
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3.4 SBU Pigmenty a barviva a odvétvi obchodu

Obchodni jednotky (SBU - strategic business unit) jsou do velké miry samostatné
utvary zamétené na vyrobu a obchod v jasné¢ definovaném produktovém segmentu. Kazdé

SBU ftidi manazer pifimo podfizeny  generdlnimu  fediteli  spolecnosti.

Synthesia, a. s.

Organicka Pigmenty a

Nitroceluldza )
barviva

Energetika

- Nitroceluléza
vojenska a
dynamitova

- Nitroceluldza
pramyslova

- Polotovary

- Pesticidy - Opticky zjasnujici

- Oxyceluléza prostfedky

) - Farmacie
- Anorganické

kyseliny a soli

Obrazek 13: Organizacni struktura Synthesia, a. S .

Zdroj: Upraveno podle [12]

SBU Pigmenty a barviva

Vzhledem k tomu, Ze je tato prace zaméiena na SBU Pigmenty a barviva, je v této
kapitole blize specifikovéana jen tato strategickd obchodni jednotka a jeji odvétvi obchodu.

Ostatni tfi SBU a jejich odvétvi obchodu jsou uvedeny Vv ptiloze A.

Synthesia je pfednim svétovym vyrobcem pigmentli a barviv. V soucasné dobé je
jedinym vyrobcem organickych barviv v Ceské republice. Své produkty exportuje do vice

nez 50 zemi svéta.

K jejich zékazniklim patii vyznamné spolecnosti z primyslu plastickych hmot, vyrobci
natérovych hmot a tiskovych barev, textilni zdvody a papirny. Silna pozice Synthesie
vyplyva ze stabilni vyrobni zakladny, ale i ze schopnosti nabidnout zcela individudlni
feSeni.
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Specifické zakaznické pozadavky fesi s pomoci vlastniho vyzkumného a vyvojového
tymt. Je drzitelem certifikatu ISO 9001:2000 a jeji produkty spliiuji nejnarocnéjsi
ekotoxikologicka kritéria. Synthesia je ¢lenem ETAD®. [39]

Odvétvi obchodu

Synthesia, a. s. ma v souc¢asné dob¢ znacné rozsahlé vyrobni portfolio, které zahrnuje az
750 produktt. Jednotlivé produkty by bylo zdlouhavé predstavovat, proto byla pro ucely
této prace vybrana jen hlavni odvétvi, ve kterych SBU Pigmenty a barviva obchoduje.

Jadro podnikani, neboli core business, predstavuji pravé produkty pigmentt a barviv.

Pigmenty jsou dodavany pro barveni plastd i vlaken, vyrobu natérovych hmot
a tiskovych barev. V jejich sortimentu jsou jak klasické azo pigmenty, tak i vysoce jakostni
HP (High Performance) pigmenty. Souasné¢ zdkaznikim nabizi nevodné a vodné

pigmentové preparace pro barveni plastt, k pouziti ve vyrobé natérovych hmot a textilni
tisk. [31]

Barviva se pouzivaji pro barveni a potisk textilnich materiali pfirodniho i syntetického
pluvodu (bavlna, len, viskdza, vlna, hedvabi). Dale jsou nabizeny také kvalitni produkty pro

barveni kuizi, kozeSin, papiru, dfeva a dalSich netextilnich materiali a formulaci. [29]

3.5 Mise, vize a hodnoty spole¢nosti

Ve spolecnosti Synthesia je kladen velky diraz na definovani mise, vize 1 hodnot,
kterymi by se spoleCnost a predev§im jeji zaméstnanci méli fidit. Tim, Ze si spolecnost
definuje svoji misi, si soucasné urcuje ucel své existence. Soucasna definovana mise,
respektive poslani firmy, se dotyka vSech dualezitych skupin a sfér, na které by méla byt
zaméfena pozornost. V misi jsou zastoupeny oblasti tykajici se vztahti se zdkazniky, vztaht
se zameéstnanci, rozvoje regionu, vyrabénych produktti, ekologie i zivotniho prostiedi.
Poslani, vize 1 hodnoty spole¢nosti byly cerpany =z internich materidli spole¢nosti

Synthesia, a. s.

wPoslanim spoleCnosti Synthesia je budovani dlouhodobych a vidjemné vyhodnych
vztahii se zakazniky, kterym se vidy snaZime nabidnout optimadlni FeSeni jejich potieb.
Poskytujeme sluZby a produkty svétové urovné, coi nam umoZiiuje trvale zvySovat

hodnotu spoleCnosti. Jsme soucdasti skupiny Agrofert Holding, jsme tedy i odpovédnym

1 ETAD (The Ecological and toxicological association of Dyes and Organic Pigments Manufacturers).
Ekologicka a toxikologicka asociace barviv a organickych pigmenti vyrobcti (ETAD) byla zaloZena v roce
1974, aby zastupoval zajmy téchto odvétvi v zalezitostech tykajicich se zdravi a Zivotniho prostiedi
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zaméstnavatelem, ktery klade diuraz na tymovou spolupraci a osobni rozvoj
zaméstnanci. K zaméstnancim se vidy chovdime s uctou a dle etickych norem.
Uvédomujeme si, Ze spokojeni, vysoce kvalifikovani a motivovani zaméstnanci jsou
zakladem naSeho uspéchu. Ve co délame, délame s ohledem na Zivotni prostiedi. Jsme
ekologicky odpovédna spoleCnost, pro kterou je trvale udriitelny rozvoj diuleZitou
soucdasti podnikani. V ramci spoleCenské odpovédnosti podporujeme neziskové

a vzdélavaci aktivity v naSem regionu. “

Naopak vize spole¢nosti by meéla nadnést uvahu nad tim, kam by se spolecnost
vV ur¢itém casovém horizontu sama chtéla pfesunout a ¢eho by chtéla dosihnout.
Navrhovana vize vypovida o tom, ze by si spole¢nost i do budoucna chtéla udrzet svoje
vysadni postaveni mezi nejvyznamngjSimi evropskymi spole¢nostmi v oblasti chemie.

Tohoto postaveni hodla dosdhnout prostfednictvim:

e vyrobkovych a technologickych inovaci;

e poskytovanim komplexniho feSeni, a to tak, ze k vyrobkiim budou dodény i sluzby;
e kvality, ktera je nadfazena kvantité;

e Upfednostiovani dlouhodobych vztahli se zdkazniky pted kratkodobymi vztahy;

¢ nabidky Sirokého portfolia ekologickych feseni pro budoucnost.

Vize spolecnosti Synthesia zni: Moderni, bezpecnd, ekologicka, prosperujici

a rozvijejici se firma — nejlepSi zaméstnavatel v regionu.

Co se ty¢e hodnot, které jsou ve spolecnosti uplatiovany, je jim piisouzena vysoka
vypovidaji schopnost. Kazdy zaméstnanec musi byt s t€émito hodnotami seznamen a musi
se jimi fidit. Dtlezité je pravé ,,sziti se s témito hodnotami a jejich nasledném uplatnovani
V pracovnim zivoté. Hodnoty jsou neustadle zaméstnancim vstépovany do mysli, je mozné
po zaméstnancich kdykoliv pozadovat také piezkouSeni jejich znalosti. Spolecnost
Synthesia v ramci akce vydavani podnikovych novin pfipomind zaméstnancim vzdy
nékterou z vybranych hodnot. Podnikové noviny maji ve spole¢nosti dlouhou tradici,
jelikoz se vydavaji uz od roku 1959. Vychazeji kazdy mésic a spole¢né s hodnotami
spole¢nosti jsou v nich uvetejilovany dillezité¢ informace o spolecnosti, informace tykajici

se regionu ¢i novinky ze svéta chemie. Hodnoty spole¢nosti jsou nasledné ¢lenény:
Integrita

o Cestnost, poctivost a ficta jsou pro nas maximalné dilezité. Dbame vzdy na

bezpecnost prace. Jsme ztotoznéni S filosofii firmy a jejimi cili.

66



Orientace na zakaznika

e NaSe budoucnost zavisi na tom, ze budeme nasim zakaznikiim naslouchat a pomahat,
abychom pftispéli k jejich uspéchu. Jsme proaktivni a snadno se s ndmi obchoduje.

Nabizime odborné znalosti a prakticka feseni. Dodrzujeme nase sliby.
Trvalé zlepSovani

e Jsme presvédcéeni, ze se vZzdy da najit lepsi a efektivnéjsi feseni. Nikdy se nespokojime

se stereotypy.
Zapojeni pracovniki

e Rozvijime firemni kulturu, kterd podporuje iniciativu, odpovédnost a vynikajici
vykon. Chceme se vzdy aktivné zapojit do procesii a byt soucasti ispéSného tymu.

Davame nasim zaméstnanctim moznost rastu spolu s firmou.
Respekt

e Respektujeme individualitu kazdého jedince. Vytvaiime prostiedi divéry, tucty

a oteviené komunikace.
Loajalita

e Jedname vzdy v zajmu firmy a aktivné napliiujeme jeji strategii. Reprezentujeme

firmu navenek jako uspésny podnik.
Vzdélavani

e Trvale zvySujeme své profesni znalosti a schopnosti v souladu s potfebami firmy.

3.6 Strategické cile

Pro existenci efektivniho systému meétfeni vykonnosti, jak jiz bylo zminéno, je velmi
dilezité definovani strategickych cili spolecnosti. Spolecnost Synthesia, a. s. definovala

nasledujici strategicky cil.

wUdriovat a sniZovat ndklady na kvalitu, bezpecnost a ekologii v takové vysi, aby
spolecnost mohla sndze plnit stanovené hospoddiské cile®

Jelikoz ke splnéni strategickych cilli je nutné splnéni i dalSich cili, které maji praveé
ptispét k naplnéni strategie, tak spolecnost definovala na rok 2011 nasledujici zékladni

cile:
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Cil v oblasti kvality:

e V oblasti kvality nami vyrabénych vyrobkii udrzet nasi konkurenceschopnost a na

zaklad¢ reakci na pozadavky zakaznikl proces neustéle zlepSovat.
Cile v oblasti bezpecnosti a ochrany zdravi pri praci (BOZP):

e dosahnout a udrzet nulovy podil trazti zpisobenych chemickymi latkami;

e postupné omezovat pocet nehod, pracovnich urazti a nemoci z povolani.
Cile v oblasti ekologie:

e Zlepsit sledovani a vyhodnocovani stavu v odpadnich vodéch;
e snizit naklady na likvidaci odpadd o 10% do roku 2015 oproti roku 2011;

e piipravit se na snizovani emisniho limitu u spalovacich zdrojt.

Vvybrané cile spole¢nosti pro rok 2011 u jednotlivvch SBU

SBU Nitroceluloza:

e maximaln€ vyuZzit kapacity vyrob H2SO4 s vyuZitim kooperace v ramci skupiny
AGF,

e Vvyuzit novych druhti celuloz;

e stabilizovat provoz komplexu zafizeni upravy odpadnich vod a dosahnout

planovanych parametrti na vystupu do Pohranovského kanalu.
SBU Organicka chemie:

e piiprava nové vyroby 4,6- dichlorpyrimidinu;
e realizace zkuSebni vyroby Werbalub;

e audit FDA na vyrobn¢ 1é¢ivych latek Ergocalciferolu a Mitoxantronu.
SBU Pigmenty a barviva:

e rozsifeni kapacity odstraiiovani Ni z filtratu - odpadnich vod KYPY — 2. etapa;

e intenzifikace odstrafiovani emisi z vyroby OP, feSeni limitti pracovniho prostfedi a
hygienickych pozadavk. 2. etapa;

e Vvodna technologie - Versalova cervenn HF3S (P.R.188) pokusna provozni vyroba na
OP (kondicionace rozplavenim), vyhovuje NV az na niz8i svétlostalost. Dofesit

technologii vyroby z hlediska zlepSeni svétlostalosti.
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4 PRIPADOVA STUDIE SYSTEMU MERENI VYKONNOSTI

Diplomova prace byla zpracovavdna ve spoleCnosti Synthesia, a. s. a to konkrétné
v SBU Pigmenty a barviva. Z tohoto diivodu byl v této SBU proveden kvalitativni vyzkum,
ktery mél za cil provérit, jaky je ve spolenosti zaveden systém méfeni vykonnosti a na

jaké aspekty je zaméfen.

Tato kapitola je rozdélena do tiech ¢asti. Prvni ¢ast se zaméfuje na predstaveni zvolené
metodologie kvalitativniho vyzkumu a ve druhé casti je provedena vlastni analyza
vychazejici z kvalitativniho vyzkumu. Ve tfeti ¢asti je uvedeno vymezeni soucasného

systému méfeni vykonnosti.

Cilem této kapitoly je provedeni analyzy sou¢asného systému méreni vykonnosti ve

spole¢nosti na zakladé pripadové studie.

4.1 Metodologie provedeného Setieni

Tato cCast kapitoly se tykd metodologie vyzkumného Setfeni, které bylo provadéno
v SBU Pigmenty a barviva. V této ¢asti jsou nejprve rozebrany predpoklady pro provadéni
Setfeni prostfednictvim kvalitativniho vyzkumu, stanoveni cile a vyzkumnych oblasti,

popsana metoda sbéru dat, casovy harmonogram a vybér a popis respondentli spole¢nosti.

Metodologie kazdého empirického vyzkumu musi byt zalozena na nasledujicich
predpokladech, tj. objektivnost, slozitost, vzajemnd podminénost, vnitini rozpornost,
dynamicnost jevli a relativni autonomnost jevi. Predpoklad objektivnosti znamena
objektivni pfistup vyzkumnika nezaujatého nenechavajiciho se ovlivnit subjektivnimi
postoji vlastnimi ¢i nékoho jiného. Piedpoklad slozitosti respektuje skutecnost, ze socidlni
jevy a procesy jsou Vv podstaté slozité, takze je nelze zjednoduSovat. Piedpoklad vzajemné
podminénosti je postaven na multifaktorové determinovanosti celou fadou vnitinich a
vn¢jSich vlivli, at’ jiz pfimych ¢i zprostfedkovanych. Predpoklad wvnitini rozpornosti
odhaluje vnitini stranku jevi a vztahy mezi nimi, které ovliviiuji jejich dalsi vyvoj.
Dynamicnost jevl respektuje proménlivost a zmény ve vyvoji jevl. Predpokladem
autonomnosti jevll vychdzi ze skutecnosti, ze zkoumané jevy jsou soucésti komplexu jevu,

jehoz podstatu musime charakterizovat. [4, str. 5]

Pro ucely zvoleného Setteni byla zvolena metoda ptipadové studie. Piipadova studie je
zaméfena na zkoumani a popis jednoho objektu (osoby, rodiny, podniku ¢i komunity). [4,

str. 5]
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4.1.1 Cil vyzkumu a stanoveni vyzkumnych oblasti

Pro provedeni jakéhokoliv Setfeni je stézejni stanoveni cile ¢i cill, které maji byt béhem

jeho provadéni naplnény.

Hlavnim cilem ptfipadové studie je provedeni analyzy systému méfeni vykonnosti ve

spole¢nosti, ze které maji vyplynout odpovédi na otdzky ve stanoveném kontextu:

1. Odpovida zavedeny systém méfeni vykonnosti potifebam manaZeri
spole¢nosti?

2. Koresponduje zavedeny systém méreni vykonnosti S teoretickymi vychodisky?

Pro splnéni nadefinovanych cili je nutné stanoveni vyzkumnych oblasti, které

napomohou objasnit charakter a strukturu zavedeného systému méteni vykonnosti.

Vyzkumné oblasti jsou konstruovany tak, aby z vysledkd téchto rozhovort vyplynulo,
jaké je dle manazert pojeti vykonnosti z hlediska podnikové praxe, a co oni sami povazuji
za nejdilezitéjs$i u méfeni vykonnosti. Na zdklad¢ téchto vysledkii bude provedena analyza

soucasného systému.

Vvzkumné oblasti:

I.  Strategické cile a jejich délka
Il.  Faktory ovlivitujici vykonnost spolecnosti
I11.  Charakteristiky systému méieni vykonnosti
IV.  Komponenty systému méfeni vykonnosti

V. Role, které systém méfeni vykonnosti vykondva

VI.  Vyuziti kvantitativnich ¢i kvalitativnich ukazatela
VII.  Definovani finan¢nich a nefinan¢nich indikatori
VIIl.  Indikatory vedouci ke zmapovani vykonnosti

IX.  Aspekty GspéSného fizeni vykonnosti
X.  Vztah mezi strategii a méfenim vykonnosti
XI.  Vykonnost a podnikatelské prostiedi
XIl.  Oblasti sledovani vykonnosti
XII.  Modely pro méteni vykonnosti
XIV.  Kritéria efektivniho systému fizeni vykonnosti

XV.  CSR afizeni vykonnosti
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4.1.2 Metoda sbéru dat a ¢asovy harmonogram

Pro Setfeni, které ma za cil odpovédét na stanovené otazky, byla vybrana metoda
pripadové studie. Pojem piipadova studie je mozné vyjadfit jako studium jednoho ¢i

nékolika ptipadi.

Je to metoda, kterd umoziiuje zachyceni slozitosti, detailli, vztahti a procest
probihajicich v daném mikroprostiedi. Pfedpoklada, ze podrobny vyzkum jednoho ptipadu
prispéje k lepSimu porozuméni a pochopeni jinych, obdobnych ptipadii. Zkouma, jaké jsou
charakteristiky daného piipadu nebo skupiny porovnavanych piipadt. Na rozdil od
statistického Setfeni, které shromazd’uje relativné omezené mnozstvi dat od mnoha jedincii
nebo piipadll, se snazi o zajiSténi velkého mnoZstvi dat od jednoho nebo nékolika malo
jedincd. Jde v ni o zachyceni slozitosti zkoumaného piipadu, o popis vztaht. Jednotlivé
piipadové studie se mohou navzajem odliSovat. Nejvétsi odliSnosti jsou vnimany ve
vybraném piredmétu zkoumani, v zaméru, ve vybranych technikach a nastrojich. Ptipadové
studie se mohou zaméftit na zkoumani jednotlivych osob, malych skupin, socialnich skupin,

organizaci nebo instituci ¢i vztahu. [36]

Jak jiz tedy bylo zminéno, kazd4 ptfipadova studie se mize odliSovat ve vybraném
vybéru techniky a nastrojich vhodnych pro zpracovani. Pro tuto piipadovou studii byly
zvoleny dvé techniky, zakladajici se na osobnim a pisemném poloZeni otazek

respondentiim.

Pro ucely vypracovani pripadové studie bylo vybrano devét respondenti. Se tfemi
respondenty byl proveden polostrukturovany rozhovor a pro ostatni respondenty byla
zvolena technika pisemného polozeni otdzek. Polostrukturovany rozhovor byl proveden
s vedoucim pracovnikem planovani a kontroly a se dvéma specialisty z marketingového

oddé€leni.

Polosturkturovany rozhovor je ¢asteéné tizeny rozhovor, kdy jsou predem ptipravené
dané soubory otdzek, které¢ musi odeznit, avsak jejich potadi se mize ménit. Tazatel mize
znéni otdzek pozménit na zdklad€ znalosti respondenta, mize také pokladat dopliujici
otazky. Pti této variantné je zpracovani ziskanych informaci jednodussi nez u volného

rozhovoru. [37]

Jako nejvétsi ptinos polostrukturovanych rozhovorti je vnimédno osobni setkéni
s pracovniky, kteti pomohli dotvofit celkovou predstavu o zavedeném systému. V piipadé
osobnich rozhovort je vyhodou to, ze tazatel miize respondentovi pokladat riizné otazky

V rizném potadi a respondent miize pozadat tazatele o objasnéni otazky.
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Technika pisemného polozeni otazek byla zvolena predev§im z toho divodu, Ze bylo
mozné zaslat vypracované otazky jednotlivym manazerim SBU Pigmenty a barviva.
Vypracované otazky se zasilaly manazerim elektronickou formou, a to piedevsim
z diivodu uspory jejich ¢asu. Za nespornou vyhodu této techniky je povazovano poskytnuti
dostatku casu a prostoru pro zaznamenani odpovédi jednotlivymi respondenty. Dalsi
vyhodou je také standardizace v uvedenych odpovédich, které ptinaseji snadngjsi

zpracovani vysledkt Setfeni.

Casovy harmonogram provedeného Setieni

Provadéné Setfeni bylo zahajeno v listopadu 2011, kdy se konala prvni schiizka
s feditelem SBU Pigmenty a barviva. Na této ustavujici schiizce byl pfedstaven plan a cil
prace, ktery mél byt naplnén.

Naplanovanému Setfeni prostfednictvim osobniho a pisemného pokladani otazek
pfedchéazel rozhovor s pracovnikem pldnovani a kontroly, ktery byl detailngji seznamen
s nadchézejicim Setfenim.

Samotné Setfeni probihalo od 19. prosince 2011 do 8. bfezna 2012. Zucastnilo se ho
devét respondentii. Poté ndsledovalo vypracovani této piripadové studie a zanalyzovani

soucasného systému méfeni vykonnosti ve spole¢nosti.

4.1.3  Vybér a popis respondentii

Jako vybérovy vzorek byli vybrani zastupci sttedniho a TOP managementu, kteii
nejlépe dokazi poskytnout odpovédi na otazky tykajici se méfeni a fizeni vykonnosti ve
spolecnosti. Bylo vybrano celkem devét respondentii. Vybrani respondenti pochazeji

Z raznych segmentl spolecnosti.

Pro Setfeni prostfednictvim piipadové studie byl vybran reditel SBU Pigmenty
a barviva, vedouci marketingového oddéleni, vedouci nakupu, vedouci vyroby, vedouci
technického oddéleni, vedouci oddéleni planovdani a kontroly, vedouci prodeje pigmentii

a barviv a dva specialisté 7 marketingového oddéleni spolecnosti.

Vybrani respondenti svoji pracovni piisobnosti spadaji pod SBU Pigmenty a barviva.
Pouze vedouci a specialisté marketingového oddéleni jsou fizeni centralou.

Z genderového hlediska bylo Setfeni provadéno s muzi, ktefi se z vétsi ¢asti podileji
také na fizeni spole¢nosti. Polostrukturalizované rozhovory byly vedeny se zastupci jak

muzského, tak Zenského pohlavi.
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‘ Management SBU Pigmenty a barviva

Prodej Prodej Oddéleni Vyroba Technické Technologick Ekonomické Expedice a
barviv pigmentu nakupu | oddéleni | é oddéleni oddéleni skladovani |
|
HPP | Serivs'pro
barviva
|
HPP II Serivs pro Oddélen
pigmenty i vyvoje
AZO Kontrola ;E'Oa\lbﬁ
jakosti legislativa
Speicialni

barviva

Michané
barviva

Udriba

Obrazek 14: Organizacni struktura SBU Pigmenty a barviva
Zdroj: Upraveno podle [12]
Prvni ¢ast kapitoly byla vénovana charakteristice vybrané metodologie vyzkumu, ktery

byl ve spolecnosti provadén. Ucelem rozpracovani této metodologie mélo byt seznameni se

S vybranou metodou Setieni.

Déle je definovan cil kapitoly, kterym je analyza a zhodnoceni soucasného systému
méfeni vykonnosti ve spolenosti. Pro provedeni analyzy byl stanoven casovy

harmonogram vyzkumu a také popis vybranych respondenti, ktefi se na Setfeni podileli.

4.2 Piipadova studie

Druhd cast této kapitoly se veénuje shrnuti jednotlivych odpovédi, které byly
zaznamenany. Tyto odpovédi maji poskytnout lepsi pohled na pfistup k méfeni a fizeni

vykonnosti ve spolecnosti. Dale také maji vést k odpovédim tykajici se toho, jaky by dle
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manazeri mél byt systém méteni vykonnosti, z jakych hlavnich komponent by mél byt

sestaven a jaké role by mél ve spolecnosti napliiovat.

Pro métfeni a fizeni vykonnosti je také dualezité stanoveni kliovych indikatort
vykonnosti, které mohu byt jak finan¢niho, tak nefinanéniho charakteru. Samotny pfistup
spole¢nosti k méteni a fizeni vykonnosti nedokaze vsak jesté zajistit uspéch. Podminkou je
také vnimani okolniho podnikatelského prostiedi, které ma vliv na stav vykonnosti ve

spole¢nosti.

Dtive definované¢ vyzkumné oblasti jsou nyni rozpracovany prostiednictvim

vymezenych otazek.

1. Strategické cile a jejich délka

Dle tvrzeni vSech manazeri jsou v podniku zavedeny strategické cile, ¢emuz odpovida
1 jejich uvetejnéni na podnikovych webovych strankéach.? Definovéni strategickych cill je

zékladem pro formovani ispéSného systému méteni vykonnosti.

Strategické cile velmi izce souvisi se zavedenym poslanim a vizi spole¢nosti. VSichni
pracovnici musi byt seznameni s hodnotami, na které je kladen nesmirny diraz. Pracovnici
by také meli védét, jaké jsou cile, které si spolecnost do budoucna stanovila, a méli by

Z nich pfti svych ¢innostech vychazet.

Ovsem z odpovédi je znat citelnd rozporuplnost, ktera vyplyva ze stanovené délky, na
kterou jsou strategické cile definovany. Tietina oslovenych respondenti uvedla, ze
strategické cile jsou ve spoleCnosti rozdéleny podle délky obdobi na krdtkodobé,

stirednéedobé a dlouhodobeé.

V délce stiednédobych cilit se vsak respondenti opét meshoduji. Méné jak Ctvrtina
respondentt uvadi, ze délka, pro kterou jsou stanoveny stiednédobé strategické cile, je
v horizontu 3-5 let. O ¢emz svédéi i fakt, Ze strategie jsou definovany az do roku 2016.
OvSem zbyvajici respondent stanovuje délku stfednédobych strategickych cilii jen na 3

roky.

Druha tetina respondentit uvadi, Ze strategické cile jsou stanoveny jen do roku 2012,
tedy pro obdobi jednoho roku. Tyto cile jsou oznaceny, jako dlouhodobé a pojmenované
»Synthesia for the future®. Respondenti dodéavaji, Ze strategické cile, které jsou urceny pro
obdobi do jednoho roku, jsou pravidelné pozménovany a projednavany v ramci Taktického

implementaéniho planu (TIP).

2 Strategické cile spolecnosti Synthesia, a. s. jsou uvedeny ve 3. kapitole této diplomové prace
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Zbyvajici respondent uvadi, Ze spole¢nost ma definované ramcové a dlouhodobé
strategické cile, které by mély pokryt obdobi az do roku 2020-2025. Avsak dale uvadi
poznamku, ze bézny dohled je stanoven jen do roku 2016.

11. Faktory ovliviiujici vvkonnost spole¢nosti

Odpovédi v této vyzkumné oblasti se opét markantné rozchazeji, jelikoz osloveni
respondenti nepochazeji z jednoho oddéleni, ale zastupuji rozdilné oblasti ve spolecnosti.
Tim dochazi k riznému nazirdni na problematiku podnikové vykonnosti. Odpovédi na
otazku jsou nejprve rozdéleny podle pisobnosti vnéjsich a vnitinich faktort, které maji na

spolecnost vliv.

Ctvrtina respondentil za vnéjsi faktory povazuje piedeviim trovefi makroekonomické
situace statu, daji se sem zafadit pojmy jako je inflace, nezaméstnanost, vyvoj HDP,

celkova kondice trhu, ale 1 vyvoj kurzu koruny oproti zahranic¢ni méné.

PtedevSim vyvoj kurzu je zna¢né ozehavym tématem. Vzhledem k tomu, Ze spole¢nost
pusobi z 80 % na zahraniCnich trzich, je pro né kazdy propad ¢i vzestup koruny znatelny.
Nejvice je samoziejmé sledovan vyvoj kurzu koruny vici americkému dolaru a euru.
Jelikoz spolecnost podnikd v chemickém primyslu, neni pravé image vyrobku to hlavni,
¢im oslovuje svoje zdkazniky. Jedinym argumentem, kterym muze piesvédCit své
zékazniky o koupi je cena vyrobkl. Z tohoto divodu je dulezit¢ vnimat pravé vyvoj
zahrani¢niho kurzu oproti domaci méné. Obecné ekonomické pravidlo zni tak, ze
depreciace domaci mény zvySuje uroven exportu. Pokud by k tomuto dochazelo, tak
spole¢nost v ramci zvySujiciho se exportu mize dosahnout lepSiho postaveni na trhu nezli

jeji konkurence.

Z hlediska ptisobeni vnéjsich faktort je tfeba vnimat i legislativni poZadavky. Neni vSak
dostacujici brat na zietel jen legislativni poZadavky dané nasim pravnim fadem, ale i
legislativni pozadavky zemi, kam smétuji vyrobené produkty. Respektovani legislativnich
pozadavkl povazuje Ctvrtina ze zcasténych respondentli za rozhodujici. Je tfeba si
uvédomit, ze spolenost podnikajici s chemii je vdzana nejen obchodnim zikonikem, ale
predev§im musi plnit ptisné ekologické pozadavky. Tyto poZadavky jsou ureny natizenim

Evropské unie. S tim souvisi i rozhodnuti o vytvoteni REACH?, jehoz je Synthesia ¢lenem.

3 Dne 1. ¢ervna 2007 vstoupilo v platnost nafizeni Rady a Evropského parlamentu ¢. 1907/2006 o registraci,
hodnoceni, povolovani a omezovani chemickych latek. Evropska unie se rozhodla zajistit, aby chemické
latky byly vyrabény a pouzivany zptsobem, ktery pfispéje k minimalizaci vyznamnych neptiznivych ucinka
na lidské zdravi a Zivotni prostredi.
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Za vnitini faktory ovliviiujici vykonnost spolecnosti jsou nejCastéji uvadény lidské
zdroje. Ttetina respondenti pravé faktor pusobeni lidskych zdroji oznaduji za
nejvyznamnéj$i. Respondenti uvadéji, ze pokud ma vykonnost spole¢nosti byt co nejvyssi,
je dilezité zaméstnavat kvalitni a profesiondlni zaméstnance, ktetfi se budou podilet na

¢innosti spole¢nosti.

Jiz mén¢ Castéji jsou uvadény napi. uroveri technologii, zvladnuti vnitinich procesii
a postupu, tak dostupnost surovin. Jelikoz spolecnost pasobi v ramci chemického
pramyslu, je velmi tézké se doptfedu predzasobit. Neni vSak ani mozné vyuzivat piistup
JIT. Z tohoto divodu je tfeba se peclivé vénovat planovani vyroby, a tomu prizptisobovat

1Tizeni a stav zasob na skladé.

Za nejméné Casté jsou povazovany odpovédi, které se tykaji problematiky nizkych

investic, schopnosti nabidnout Zadany produkt a vyse poptavky.

Nizké investice jsou pfic¢inou nedostatetného pokryvani potieb spolecnosti. Pokud
spole¢nost malo investuje do svého rozvoje, nemize ocekavat zvySovani vykonnosti
vV budoucnu. Pfistup soucasného vedeni spolecnosti v otazkach investovani lze hodnotit

kladné, jelikoZ se nyni projednavaji rozsahlé investice do vyrobnich kapacit.

Dle tvrzeni respondentli je nutné také vnimat, zda ma spole¢nost dostatecné kapacity

a je schopna nabidnout Zadany produkt s ohledem na vysi nakladu.

Oproti tomu stoji dalsi nazor, ze vyznamné se na vykonnosti podili vysSe poptavky po
produktech. JelikoZ se jedna pievazné o exportni spolecnost, jejiz 80 % soucasné produkce
putuje na zahrani¢ni trhy, je nutné brat v potaz, jaky je stav a hospodaisky vyvoj na
hlavnich teritoriich odbytu. Hlavni teritoria odbytu byla jiz zminéna v obrazku ¢. 11, fadi

se mezi né napt. USA, Italie, Némecko, Polsko, ale také zemé Beneluxu.

1I1. Charakteristiky systému méreni vvkonnosti

Systém pro méfeni a fizeni vykonnosti musi mit urcité charakteristické znaky. Spektrum
téchto charakteristickych znakl je velmi Siroké. Vybrani respondenti se vSak v n€kolika

bodech shoduji.

Tato shoda se tyka naptiklad méFitelnosti. Tietina respondentti uvadi, Ze pro spravné
fungujici systém méfeni vykonnosti je nezbytné, aby byl obecné métitelny. Kazdy z nich
vSak uvadi, Ze musi byt méfitelny jinym zplsobem. Zatimco pro jednoho je dulezité, aby
byl meéfitelny z hlediska casu, tak druhy uvadi, Ze je dulezité, aby byla zajiSténa

méfitelnost ukold, které bude systém vykazovat. Jiny nazor je, Ze systém méfeni
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vykonnosti musi byt méfitelny a zarovenn musi vykazovat zpétnou vazbu, kterd je pro

spole¢nost nezbytna.

Méné¢ jak ttetina respondentl je toho ndzoru, ze systém musi byt jasné formulovany.
Musi tedy vychazet zposlani a strategie a vést k formulaci jasné definovanych cilt
spole¢nosti. Dale také uvadéji, ze je zapotiebi, aby byl systém dlouhodoby a objektivni.
Z toho vyplyva, ze pfi sestavovani by mu méla byt vénovana zna¢na pozornost, jelikoz
nebude zavadén jen na prechodnou dobu. M¢&I by byt také vidén jeho piinos a perspektiva

do budoucna.

Nejméné se respondenti shoduji v otazce jednoduchosti systému. PiiCemz pravé
spravné fungujici systém méefeni vykonnosti by nemél byt pro své uzivatele ptilis slozity.
Naopak mél by byt srozumitelny a také vSemi pracovniky akceptovany a dosaZitelny.
Mély by v ném byt jasné formulovany motivacni parametry a mél by se vyhybat nastaveni

nerealnych ¢i az ,,utopickych* vizi.

Posledni stanovisko je, ze pokud ma systém spravné fungovat, je nezbytné zvoleni

a nastaveni vhodnych KPI, kterymi lze poméfovat vykonnost spolecnosti.

IV. Komponenty systému méreni vvkonnosti

Co se tyce hlavnich komponent, které by mély byt v systému zaclenény, se respondenti
v nékterych navrzenych komponentech shoduji, ale v nékterych se absolutné rozchdzeji.
Dohromady vSak jejich navrzené portfolio tvofi uceleny zaklad pro vznik dobie

fungujiciho systému méfeni vykonnosti.

Ctvrtina respondenttl uréuje, Ze hlavni komponenty by mély byt jak finanéniho, tak
nefinancniho charakteru. Bohuzel vSak neni uvedena bliz$i specifikace, jaké hlavni

komponenty by to piedevsim mély byt.

Dalsi respondenti uvadéji pouze komponenty, které jsou finan¢niho charakteru.
V nékterych navrzenych komponentech se respondenti shoduji. Piikladem muze byt
provozni hospoddisky vysledek, ktery je vSeobecné povazovan za dilezity. Respondenti se

také shoduji ve sledovani cash flow, které by dle nich mélo byt do systému zaclenéno.

Za dal3i vyznamné komponenty je povazovano sledovini trieb, EBITDA" a ukazatele

tykajici se bezpecnosti a ochrany zdravi p¥i prdci.

4 EBITDA — zisk pfed zapoctenim troki, dani a odpist
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Je spodivem, ze zatimco respondenti v pfedchozich bodech dodavali, ze vykonnost
spole¢nosti mohou ovliviiovat svym pasobenim lidské zdroje, tak v tomto bodé kromé
bezpecnosti a ochrany zdravi pfi praci neuvade¢ji ani jednu komponentu, kterd by se tykala
pravé pracovnikli spolecnosti. Stejné tak je tomu v piipadé definovaného poslani.
V poslani spolecnosti se hovoti o budovani vzijemné¢ vyhodnych vztahti se zakazniky,
avSak v komponentech, které by mély byt dle respondentti klicovymi, se o zdkaznicich
viibec nehovoii. Je zde pouze navrzeno sledovat jiz zhmotnélé vysledky prace se

zakazniky, jako jsou zisk a trzby.

V. Role, které systém méreni vvkonnosti vvkonava

Dle respondentti ma systém méteni vykonnosti v podniku velmi zasadni a dileZitou roli.
Jeho zavedeni ma nyni upeviujici charakter a je vniman vSemi pracovniky podniku.
Nejvice se jeho role projevuje v oblasti kontroly. Tohoto ndzoru je i tfetina z uvedenych

respondentdl.

Z hlediska celé spolecnosti je zaveden odbor controllingu, ktery je centralné fizen.
Tento odbor spada pod tisek Financi. Controllingu ma také napomoci zavedeni separatniho

manazerského ucetnictvi.

Pro potieby detailnéjsiho pldnovdni, fizeni a controllingu jsou v SBU Pigmenty
a barviva sestavovany meésicni reporty. V téchto reportech jsou zohlediiovany nejen
skutecné dosazené vysledky, ale i pfedpokladané hodnoty, kterych by méla spolecnost
dosahnout. Pravideln¢ v SBU Pigmenty a barviva probihd také mési¢ni projednavani, které

je nazyvano jako obchodni dny.

Dalsi patrnou roli, kterou systém v podniku ma, je jeho hodnotitelska, resp. motivacni
role, ktera je napojena na edmériovani pracovnikii. Na jeho zadklad¢ jsou poskytovany

tymové prémie pracovnikiim a hodnoti se dle nich 1 obsluzné Utvary podniku.

V1. Vvuziti kvantitativnich ¢i kvalitativnich ukazatelu

U této otazky jsou respondenti ve svych odpovédich jednotni. VSichni shodné uvadéji,
7e k méfeni vykonnosti vyuzivaji jak ukazatele kvantitativniho, tak kvalitativniho
charakteru. OvSsem zaroven dodavaji, ze z vét§i ¢asti jsou ve spoleCnosti k méfeni

vykonnosti vyuZivany jiz pravé zminované kvantitativni ukazatele.

VII. Definovani finan¢nich a nefinanénich indikatoru

Tato vyzkumna oblast ma pfimou ndvaznost na predchozi oblast, kde respondenti

shodné tvrdili, Ze k méfeni vykonnosti vyuzivaji jak kvantitativni, tak kvalitativni
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ukazatele. V tomto ptipadé se projevuje znmatelny rozpor, jelikoz v odpovédich byla
zaznamenana mén¢ jak polovina respondentl, kteti uvedli alesponi jeden nefinancni

indikator, ktery je ve spole¢nosti vyuzivan.

Nejvice jsou v systému zastoupeny prave finanéni indikatory, diky nimz je hodnocena
vykonnost podniku. V navrzeni hlavnich finan¢nich indik4tort se respondenti opét velmi
Casto shodovali. Za kli¢ové finan¢ni indikatory oznacovali provozni hospodaisky vysledek

a trZby spolecnosti. Tyto indikatory navrhovala polovina vybranych respondenta.

Dalsi navrhované kligové indikatory finanéniho charakteru jsou KP 1°, EBITDA
a sledovani nakladi. Sledovani téchto indikatord navrhuje tfetina vybranych respondentt.
Piedevsim indikator sledovani nakladt je zna¢né rozsahly. Z hlediska neustale rostoucich
cen je zadouci sledovat strukturu nakladi, které jsou ve spole¢nosti vydavany. Vyznamnou
poloZzkou ve struktuie nakladi je napf. hospodaieni s energiemi, a to predevs§im s vodou,

ktera je pouzivana ve velkém mnoZstvi chemickych procest.

Méné cCastéji jsou zaznamenany financni indikatory, které mohou ovliviilovat vykonnost

podniku, napt. stav zdsob, vyse pohleddavek nebo velikost podilu na trhu.

U nefinan¢nich indikatort se jiz nesetkavame s takovou shodou, ktera se projevovala
u urceni klicovych finan¢nich indikatort. Pouze polovina respondentii dokézala zminit

alespon jeden indikator nefinancniho charakteru.

Nejcastéji byly uvedeny produktivita prace a pocet reklamaci, a to od cCtvrtiny
respondentl. Dale byly zaznamenany indikatory tykajici se kvality, vyuziti kapacit, pInéni

norem a subjektivni posouzeni pracovniho nasazeni pracovnikl spole¢nosti.

V pitedchozim tvrzeni, které se tykalo otazky hlavnich komponent, ze kterych by mé¢l
byt systém sestaven, uvadéla polovina respondentti, Ze by systém métfeni vykonnosti mél
obsahovat ukazatele cash flow. V tomto pfipadé se to bohuzel nepotvrdilo. Pouze jeden
z respondentt uvedl jako klicovy indikator sledovani ukazatele cash flow. Prestoze pravé
tento ukazatel se fadi ve spolecnosti mezi jeden z nejvice sledovanych a hodnocenych

ukazatelu.

VIII. Indikatory vedouci ke zmapovani vvkonnosti

V piipad€ této vyzkumné oblasti se respondenti opét shoduji v navrzeni nékterych

vvvvvv

ukazatele jeSté dale rozd€luji. Rozdéluji je podle piinosu z kratkodobého a dlouhodobého

5 Struktura vypoétu KP1 je vysvétlena v piiloze C
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a z dlouhodobého naopak EBITDA. Na sledovéani téchto ukazatel se shoduje polovina

respondentd.

Jako dalsi dalezity indikator je uveden provozni hospoddisky vysledek, ktery je mozné
zjistit z vykazu ziski a ztrat, a je tvofen rozdilem mezi provoznimi vynosy a provoznimi
naklady. Zatimco v otazce klicovych finan¢nich a nefinan¢nich indikatort tento ukazatel
povazuje za klicovy polovina respondentti. Tak v této otazce, kterd se tyka sdéleni
vlastniho ndzoru na ukazatele, které dokdzou zmapovat vykonnost spole¢nosti, uvadi

provozni hospodarsky vysledek pouze Ctvrtina respondentd za klicovy.

V indikatorech se také objevuje ukazatel cash flow, taktéz ho vybrala Ctvrtina
respondentt. Sledovani tohoto ukazatele opét neodpovida situaci z pfedchozich otazek, ve
kterych ho respondenti oznacuji za hlavni komponentu, a zaroven ho neuvadéji jako jeden

z klicovych indikdtorit vpkonnosti.

Stejna situace se opakuje u ukazatele kryciho piispévku. Pravé tento ukazatel povazuje
tfetina respondentli za jeden z klicovych indikatorti vykonnosti. OvSem v otazce, co oni
sami povaZzuji za stézejni ukazatel, ktery napomahéa zmapovat vykonnost spolecnosti, uvadi

tento ukazatel mén¢ nez Ctvrtina vybrany respondentti.

Témét zanedbatelné plisobi zaznamenani ukazatel sledovani pracovniho kapitdlu,
obratu na zaméstnance a produktivity prdace zaméstnancu. Pravé sledovani obratu na
zaméstnance a pracovniho kapitalu jsou novymi ukazateli, které v pfedchozich otazkach
nebyly zminény.

4

IX. Aspekty uspéSného rizeni vvkonnosti

Tato vyzkumna oblast zaznamenava vlastni uvazeni respondentii o tom, které aspekty
jsou dle jejich tvrzeni nejvlivngj$i z hlediska fizeni vykonnosti. Pravé v téchto odpovédich
se respondenti nejvice rozchdzeji. K této rozepti dochazi pravdépodobné z toho diivodu, Ze
respondenti pracuji ve spolecnosti na riznych pozicich, a proto povazuji rizné aspekty za

rozhodujici.

Nejcastéji uvadénymi aspekty jsou schopnost motivovat zaméstnance, uméni zadani
a vysvétleni cilu a ukolii, vytvoieni zisku a zisku pv¥ipadajictho na akcii, jasné
formulovdani parametri, stanoveni redlnych cilii, schopnost vyvozovdni zdavéri
a zaméstndvdni manaZerii se syntetickymi a analytickymi schopnostmi. Jednotlivé

aspekty jsou niZe rozpracovany.
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Nejvice uvadénymi aspekty jsou schopnost motivovat zaméstnance a schopnost zadat
a vysvétlit cile a ukoly svym podiizenym. To spocivad ve srozumitelném vysvétleni, jak
dosahnout stanovenych cili a také vysvétleni, pro¢ je dosazeni cilti dulezité. Veskera tato
vysvétleni jsou 1 motivaci pro podiizené, ¢imz jim mohou napomahat k provadéni

zadanych kol peclivéji a srozumitelné;ji.

Méné jak cCtvrtina respondentli oznaCuje za rozhodujici vytvareni zisku a zisku
pripadajiciho na akcii. Pfestoze pravé tyto ukazatele nadfazuji v pfedchozich odpovédich

v§em ostatnim ukazatelm.

Obecnéjsi aspekty majici podil na vykonnosti podniku spocivaji v nastaveni jasné
formulovanych parametri a ve stanoveni redlnych cili na zacatku celého procesu méteni
a fizeni vykonnosti. Veskeré aspekty by mély mit predevsim objektivni charakter, mély by

mit dlouhodobou uzitnost a také by se z nich mély dat vyvozovat zavéry.

Vyvozovani zavérti je obecné¢ povazovéana za dilezitou fazi celého procesu méteni
vykonnosti. Prave tato fAze umoziiuje hodnotit uspeéSnost celého procesu a ziskat pripadnou
zpétnou vazbu. Zpétna vazba je diilezitd pro pouceni se do budoucna, jak provadét nékteré

¢innosti, které maji souvislost s obchodnimi aktivitami.

Manazefi by také mé¢li mit jak analytické, tak syntetické schopnosti, které jim pomohou
Cinit systémova rozhodnuti tykajici se piislusnych ¢innosti, za které v podniku nesou
zodpovédnost. M¢li by mit schopnost umét stanovit cile, které jsou realné, métitelné a do

budoucna dosazitelné. Ureni optimalnich ¢innosti napomahd dosahnout stanovenych cili.

Opét je nutné se pozastavit nad tim, ze respondenti povazuji za rozhodujici aspekty
predevsim aspekty kvalitativniho charakteru. Zatimco zavedeny systém méfeni vykonnosti
ve spolecnosti je seskladadn z ukazatell, které jsou z prevazujici Casti kvantitativniho
charakteru. V tomto piipadé tedy nastaveny systém méfeni vykonnosti sice slouzi
k dokonalému zmapovani situace ve spoleCnosti, avSak neodpovida na tolik zasadni

otazky, které respondenty zajimaji.

X. Vztah mezi strategii a mérenim vykonnosti

Lze tici, Ze mezi vykonnosti a strategii podniku je velmi Gzky vztah, ktery se vzajemné
prolind a ovliviiuje. VSichni respondenti povazuji tento vztah za zasadni, a bezesporu tvrdi,

Ze strategie pozitivné ovliviiuje vykonnost spolecnosti.

Strategie se da oznacit za hlavni ,,hnaci motor”, jehoz snahou je optimalizace
9

vykonnosti podniku. Strategické plany se pievadéji do konkrétnich kratkodobych
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I dlouhodobych cilt a ukol, za které ptredem urceni jednotlivci nesou zodpovédnost. Tyto
cile se zaznamenavaji do tzv. taktického implementa¢niho planu podniku, ve kterém jsou
definovany kli¢ové indikatory vykonnosti (KPI). Tim, Ze je strategie stanovena, dochazi

K uptfesnéni oblasti a hodnot, které by se mély v podniku sledovat.

Nazor ve spolecnosti je takovy, ze strategie je volend pro ur¢itou vykonnost, avSak
pokud se planovana vykonnost odklani od ptfedpokladii spolecnosti, tak musi dojit

I k Giprave stanovené strategie.

XI. Vvkonnost a podnikatelské prostiedi

Podnikatelské prostiedi ovliviiuji legislativni, ekonomické, danové, technické,
technologické 1 ekologické aspekty. Veskeré zminéné aspekty maji zcela zasadni vliv na

spole¢nost a svym plisobenim mohou pozménovat jeji celkovou vykonnost.

Vsichni respondenti se shoduji, Ze co se tyée podnikatelského prostiedi v Ceské
republice, tak to nijak vyznamné neovliviiuje vykonnost spole¢nosti, jelikoZ je zamétena

pfedevsim na oblast exportu.

Synthesia, a. s. je podnikem zabyvajici se chemickym primyslem, ktery je provazan
i sdaldimi odvétvimi napf. s textilnim pramyslem. Ten je v soucasné dobé v Ceské
republice v téméf dezolatnim stavu. Pusobeni riznych vlivii v podnikatelském prostiedi
vedlo téméF k uplné eliminaci textilniho primyslu. Tento fakt zptsobuje, ze podniky, které
se snazi uplatnit v tomto odvétvi, se potykaji Snemalymi problémy. Samoziejmé
i Synthesie, jejiz strategicka obchodni jednotka Pigmenty a barviva ptsobi pravé v oblasti
textilntho pramyslu, se musi vyrovnat s touto situaci a orientovat se predevSim na

zahraniCni trhy.

Celkova produkce Synthesie smétuje z 80 % na zahraniéni trhy a zbylych 20 % proudi
na tuzemské trhy. Nejvétsi problém je spatfovan v tom, Ze celkové podnikéni je ovlivnéno
legislativnimi poZadavky, které uddva Evropskd unie. Dle minéni respondentii jsou prave
tyto pozadavky cCasto az piechnané pfisné a hrani¢i s byrokracii. Nejcastéji jsou tyto
poZadavky spjaté s ekologickymi ptedpisy viz REACH.

Problémem vsak je, ze veskeré tyto peZadavky plati jen pro podniky pusobici na trhu
EU a USA. BohuZzel vSak neexistuje dostatecna ochrana proti nekvalitnim vyrobktm, které

jsou na tyto trhy dovazeny z oblasti jihovychodni Asie. Jelikoz vétSina téchto vyrobki

byva vyrabéna a distribuovana bez dodrZzovani jakychkoliv pravidel.
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XII. Oblasti sledovani vvkonnosti

Vsichni respondenti uvadéji, Ze vykonnost podniku je nejcastéji sledovana v oblasti
ndkupu, vyroby a prodeje. Zminované oblasti lze povazovat v podniku za zdkladni, a proto
je nezbytné jejich Casté hodnoceni. Ke sledovani a hodnoceni se pouzivaji jak dil¢i, tak

I komplexni analyzy, které jsou v podniku zpracovavany.

Mén¢ Ccastéji jsou uvedeny oblasti jako je udriba, bezpecnost prdce, pohleddivky

a samoziejmé zisk.

XIII. Modely pro méreni vvkonnosti

Pro méfeni vykonnosti se pouziva ve spolecnosti model Fizeni procesu. Pravidelné
mesicné a tydné se sestavuji reporty, které sleduji hlavni ekonomické ukazatele. NejCastéji
se hodnoti dosazené trzby, uroven pohledavek po splatnosti a plnéni tkold. Zavedeny

systém méteni vykonnosti je tedy nejvice vyuZzivan pro oblast controllingu.

Nejcitelngjsi slabina, které je v soucasném systému méfeni vykonnosti podnikem

vnimana, je jeho ptiliSné ovlivnéni prostiednictvim piisobeni trhu.

Méné jak ctvrtina respondentli je toho nazoru, Ze souasny systém by mél byt
modifikovatelny v ramci taktického implementa¢niho pldnu do hodnotového ftizeni.
Modifikaci jednotlivych dil¢ich problémt lze provést pies smérnice, které jsou oponovany

Vv $irSim métitku napti¢ celym podnikem.

Ovsem zbyli respondenti uvadi, ze zavedeny systém meéfeni vykonnosti je v soucasné
dob¢ pro né€ vyhovujici, optimalni a 1éty a praxi provéten. Tudiz by ho prozatim ponechali

beze zmény.

XIV. Kritéria efektivniho systému rizeni vvkonnosti

V otazce zkoumajici tuto oblast nejsou respondenti taktéz jednotni, spole¢né¢ vSak
vytvareji Siroky rdmec vlastnosti, které by efektivni systém méfeni vykonnosti mél

splnovat.

Nejcastéji byla zminéna kritéria, jako je schopnost zvySovdni hodnoty podniku,
identifikace kli¢ovych parametrii, nerepresivnost a motivace viiéi zaméstnanciim.
Efektivni systém fizeni vykonnosti by mél sméfovat k tomu, aby zvySoval hodnotu

podniku. To je vSeobecné jeden ze zakladnich piedpokladii, které by mél systém

zajiStovat. MEl by umoznit identifikovat klicové parametry, které dokdZou poskytnout
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rychly vystup z hodnoceni a dale umoznit sledovat dopady zmén na vyvoj klicovych

parametru.

S moznosti ziskat rychly vystup z hodnoceni souvisi 1 otdzka poskytovani zpétné vazby,
diky niz by bylo mozné provadét smysluplné korekce v budoucnu. Efektivni systém fizeni
vykonnosti by mél vést predev§im ke zlepSeni Cinnosti a celkové vykonnosti spole¢nosti.

M¢l by byt nerepresivni a motivacni vii€i zaméstnanctim spolec¢nosti.

Cely systém by mél odpovidat pravidlu SMART, tedy je u néj dulezitd specificnost,
meéftitelnost, akceptovatelnost, redlnost a urceni v case. Veskeré tyto uvedené pozadavky by

dle tvrzeni respondenti méli tvofit zakladni ramec pro efektivni systém méfeni vykonnosti.

XV. CSR a rizeni vvkonnosti

Vsichni respondenti se jednomysIné shoduji, Ze politika CSR je v podniku uplatiiovina.

AvSak nepovazuji ji za stéZejni z hlediska fizeni vykonnosti.

V podniku je vsoucasné dobé zaveden Eticky kodex, Vv jehoz ramci jsou vSichni
zaméstnanci proskoleni a vysledek proskoleni je jim nasledné zapsdn do osobnich
zdznamnikl. Jako soucast Etického kodexu je ve spolecnosti také zavedena telefonicka
linka TelUs, kterda vznikla za Gcelem zajiSténi etickych standardi podnikani. Tato linka
byla pfijata vedenim skupiny Agrofert na zédklad¢ souboru opatteni a intern¢ definovanych

pravidel, které se souhrnné oznacuji vyrazem Compliance.

V podniku je CSR zavedeno i v¢etné odpovidajicich vazeb vzhledem k tkolim, které
jsou métfeny. CSR je zpracovavano na oddéleni marketingu, které svoji piisobnosti spada
pod centralu. V ramci CSR jsou hodnoceni zakaznici i dodavatelé. Spolecnost uplatiluje

principy CSR tak, Ze podporuje Pardubicky region a okolni obce.

Dale jsou v podniku zavedeny sedm hodnot Synthesie®, programy CRM a KAM'.
Firmy jsou v programu KAM rozdéleny dle jejich obratu viéi postaveni na trhu.
V soucasné dobé je vramci programi hodnocena reakce na nové vyrobky a zvySovdani

podilu na trhu.

V podniku jsou hodnoceni jak zakaznici, tak 1 dodavatelé. Hodnoceni zikaznikt
probihalo ve spole¢nosti diive pfes dotaznikové Setfeni, kdy za vyplnéni dotaznikd byla
poskytnuta zakaznikovi odména. V soucasné dob¢ jiZ tento zplsob hodnoceni neprobiha.

Zakaznici jsou hodnoceni nejen z finan¢niho hlediska, tedy dle vySe trzeb, ale 1 podle lhiity

6 Hodnoty spole¢nosti jsou zminény ve 3. kapitole této prace

7 Key Accounts Management
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splatnosti, pohleddvek nebo zpracovanych cestovnich zprav. Cestovni zpravy jsou
zpracovavany jednotlivymi pracovniky, ktefi jednaji se zakazniky spolecnosti. Tyto
cestovni zpravy jsou nasledné zvetejnény. Zakaznici jsou také podle vySe dosazeného
obratu rozdéleni do skupiny TOP 10, do této skupiny patii jen ti nejlepsi a nejloajalng;si

zakaznici.

4.3 Vymezeni sou¢asného systému méreni vykonnosti

Treti cast této kapitoly je soustfedéna na detailnéj$i provedeni analyzy soucasného

systému méfeni vykonnosti spolecnosti.

Z proveden¢ho Setieni vyplynulo, Ze ve spole¢nosti je v soucasné dob¢ zaveden systém
meéfeni vykonnosti, se kterym jsou manazeti spokojeni, a dle jejich tvrzeni je optimalni.
Poskytuje jim tak odpovédi na otdzky z oblasti, které je nejvice zajimaji a které mayji
nejveétsi vliv na hospodateni spolecnosti. Nejvice sledované oblasti jsou nakup, prodej

a vyroba.

Z poskytnutych materidlli bylo identifikovano 16 ukazateld, kterym je ve spolecnosti
vénovana zvySena pozornost. Tyto ukazatele byly pro lepsi ptehlednost z hlediska jejich

vyznamu rozdéleny do souhrnné tabulky, dle jejich charakteru a perspektivy.

Identifikované ukazatele jsou uvedeny v nasledujici tabulce.
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Tabulka 9: Souhrnné ukazatele

Ukazatel Charakter Perspektiva
Provozni hospodatsky vysledek ( EBIT) Kvantitativni Finan¢ni
EBITDA Kvantitativni Finan¢ni
Cash flow Kvantitativni Finanéni
Kryci ptispévek (zahrnuje KP 11 KP 2) Kvantitativni Finan¢ni
Investice Kvantitativni Finanéni
Pohledavky Kvantitativni Zakaznicka
Sledovani prodeju Kvantitativni Zakaznicka
Trzby Kvantitativni Zakaznicka
Stav zasob Kvantitativni Interni procesy
Suroviny, polotovary a energie Kvantitativni Interni procesy
Spotieba pitné vody Kvantitativni Interni procesy
Naklady na obnovu Kvantitativni Interni procesy
Naklady na ekologii Kvantitativni Interni procesy
Kvalita a reklamace Kvantitativni Interni procesy
Produktivita prace Kvantitativni Uceni se a rist
Stav zaméstnanct Kvantitativni Uceni se a rst

Zdroj:Vlastni zpracovani

V tabulce je zaznamenano vSech 16 ukazatelt, u kterych je sledovan jejich charakter a
perspektiva. Veskeré vybrané ukazatele jsou kvantitativniho charakteru. Bylo
identifikovano 5 ukazatelli pochédzejici z finanéni perspektivy, 3 ukazatele pochéazejici ze
zakaznické perspektivy, 6 ukazatell z perspektivy internich procesi a 2 ukazatele

Z perspektivy ucent se a ristu.

Tyto ukazatele jsou kazdy mésic zpracovany a uvetejnény v mésiéni zpravé, ktera je

predkladana vedeni SBU k jejimu zhodnoceni.

Detailni zpracovani jednotlivych ukazatell je zpracovano a uvedeno v pfiloze C.
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5 SHRNUTI VYSLEDKU, NAVRHY A DOPORUCENI]

Tato kapitola je nejprve rozdélena do tfech casti. Prvni ¢ast bude tvofena shrnutymi
poznatky a vysledky, které byly zjistény v piedchozi kapitole. Bude tedy poskytnuta
odpovéd’ na zvolenou vyzkumnou otdzku, zda zavedeny systém méfeni vykonnosti

odpovida potfebam manazert spolecnosti.

Druha cast této kapitoly se zaméfi na zhodnoceni soucasného systému méfeni
vykonnosti z hlediska teoretickych poznatkl. Pokusi se podat souhrnnou odpovéd’ na
zvolenou vyzkumnou otazku, zda zavedeny systém méfeni vykonnosti koresponduje

S teoretickymi vychodisky.

ZaveéreCna cCast této kapitoly bude vénovana navrhiim a doporucenim, které pozvolna
vyplynuly z analyzy soucasného systému méfeni vykonnosti ve spole¢nosti. Veskeré

navrhy a doporuceni jsou konstruovany tak, aby odpovidaly pottebam podniku.

5.1 Shrnuti vysledkt z provedeného Setieni

Pfed provedenim samotného empirického Setfeni byl navrZzen hlavni cil ptipadové

studie, ktery ma vést k provedeni analyzy systému méfeni vykonnosti ve spolecnosti.

Nejprve ma byt poskytnuta odpovéd’ na otazku: ,,Odpovida zavedeny systéem méieni
vykonnosti potiebam manaZeri spolecnosti?“ \/ tomto stanoveném kontextu budou

shrnuty jednotlivé poznatky vychazejici z provedeného Setieni.

Pro zavedeni efektivniho a kvalitniho systému méteni vykonnosti je diilezita jeho vazba
na strategie a cile spoleCnosti. Je nezbytné, aby systém meéfeni vykonnosti vychazel

Z definovaného poslani, hodnot a vize spolecnosti.

Ve spolecnosti jsou veskeré tyto aspekty zavedeny a jejich systém méfeni vykonnosti
Znich vychazi. Stejné tak jsou v podniku zavedeny strategie a znich vyplyvajici
strategické cile. Tyto zminéné aspekty tvoii uceleny ziklad pro zavedeni kvalitniho
systému méfeni vykonnosti. Samoziejmé jen zavedenim téchto aspektii nedojde k vystavbé
kvalitniho systému. VeSkera slova musi byt také pfevedena v €iny, coZ znamena, Ze nestaci

jen naplanovani, ale musi byt také provedena vhodna implementace.
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5.1.1  Shrnuti vysledkii z vyzkumnych oblasti
V této ¢asti budou shrnuty vysledky pochazejici z jednotlivych vyzkumnych oblasti.

V prvni vyzkumné oblasti, ktera se zaobirala strategickymi cili a jejich délkou, bylo
uvedeno, ze ve spolecnosti jsou strategie a z nich vyplyvajici strategické cile zavedeny.
Respondenti se vSak neshoduji ve stanovené délce, pro kterou jsou strategické cile
uvadény. Rozpory jsou znatelné jak u definovani kratkodobych, stfednédobych

i dlouhodobych cilti spole¢nosti.

V urceni faktorti ovliviiujicich vykonnost spoleCnosti se respondenti také neshoduyji.
Nejcastéji uvadi faktory jako je makroekonomicky vyvoj statu, vyvoj kurzu koruny vici
zahrani¢ni meéné, legislativa, lidské zdroje, uroven technologii, dostupnost surovin,
investice, schopnost nabidnout zddany produkt a vySe poptavky. Veskeré uvadéné faktory
je tteba bedlivé sledovat, jelikoz mohou svym pusobenim, jak pozitivné, tak negativné,

ovlivnit vykonnost spole¢nosti.

Kazdy zavedeny systém méfeni vykonnosti musi mit urcité charakteristické vlastnosti.
V tomto piipadé respondenti nejéastéji uvadi nasledujici charakteristiky - méfitelnost,
jasna formulovatelnost, objektivnost, dlouhodobost, akceptovatelnost, srozumitelnost,

jednoduchost, dosazitelnost a schopnost motivovat své zaméstnance.

Co se tyce hlavnich komponent, ze kterych by mél byt systém sestaven, respondenti
nejCastéji zmiiuji financni a nefinanéni ukazatele, do kterych spadaji ukazatele EBITDA,
cash flow, provozni hospodaisky vysledek, vyse trzeb a bezpecnosti a ochrany zdravi pfi
praci.

Z identifikace roli, které systém meéfeni vykonnosti zastava, byly definovany Ctyii
zakladni role: planovani, fizeni, kontrola a odménovani. Piesto by se ve spole¢nosti nasli
dalsi role, které jsou plnény. Je jim napiiklad poskytovani zpétné vazby, dodrZovani

predpist, pouceni se z minulosti nebo vyuziti interni a externi komunikace.

V otazkéch pouziti kvantitativnich a kvalitativnich ukazateld byli respondenti jednotni,

coz znamena, ze svorng tvrdili, Ze oba typy ukazateld jsou ve spolecnosti vyuzivany.

Z detailngjsi analyzy vyplynulo, ze ukazatele, které respondenti uvedli, se jen zhruba
z poloviny shoduji s ukazateli, které jsou ve spolecnosti nejvice sledovany. Ukazatele
zahrnuji sledovani provozniho hospodaiského vysledku, trzeb, KP 1, EBITDA, nakladd,
stavu zasob, vySe pohledavek, produktivity prace a poctu reklamaci. Ukazatele, které jsou

ve spolecnosti sledovany detailné kazdy mésic, jsou uvedeny v ptiloze C.
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Respondenti za nejvyznamnéj$i indikatory, které napomahaji zmapovat vykonnost
spole¢nosti, povazuji EBIT, EBITDA, cash flow, KP 1, pracovni kapitdl, obrat na
zamestnance a produktivitu prace zaméstnanci. Z ukazatell, které by dle respondentl
mély byt sledovany, se jich vSak pouze 6 shoduje s definovanymi 16 ukazateli. Nové se

naopak objevuji ukazatele jako je obrat na zaméstnance ¢i sledovani pracovniho kapitalu.

V aspektech uspésného ftizeni vykonnosti byly evidovany schopnost motivovat
zamestnance, uméni zadani a vysvétleni cili a ukold, vytvoteni zisku a zisku ptipadajiciho
na akcii, jasné formulovani parametrti, stanoveni redlnych cilii, schopnost vyvozovani

zaveérl a zaméstnavani manazerl se syntetickymi a analytickymi schopnostmi.

Respondenti taktéz oznadili, ze mezi strategii a méfenim vykonnosti je definovan tzky
vztah. Strategie svym pisobenim ovliviiuje vykonnost spole¢nosti. Pokud by vsak doslo
K tomu, Ze by strategic nevedla k dosaZeni o¢ekavané vykonnosti, musi dle respondentti

dojit k ipraveé a optimalizaci zvolené strategie.

Podnikatelské prostiedi v Ceské republice svym plsobenim neovliviiuje vykonnost
spolecnosti, jelikoz je zaméfena piedevSim na export. V tomto piipadé je vykonnost
nejvice ovlivnéna legislativnimi pozadavky, které vydava Evropska unie. Tyto legislativni
pozadavky jsou nesmirné piisné a hranic¢i az s byrokracii. Pozadavky nejsou vztazeny jen

na uzemi Evropské unie, ale 1 pro trhy USA.

Vsichni respondenti uvadéji, ze vykonnost podniku je nejcastéji sledovana v oblasti
nakupu, vyroby a prodeje. Zmiflované oblasti Ize povazovat v podniku za zakladni, a proto
je nezbytné jejich Casté hodnoceni. Ke sledovani a hodnoceni se pouzivaji jak dil¢i, tak 1

komplexni analyzy, které jsou v podniku zpracovavany.

Z Setteni je patrné, ze ve spoleCnosti je pro méfeni vykonnosti vyuzivan model fizeni
procest. V ramci tohoto modelu probihaji pravidelné mésicni reporty, které maji vést
Kk lepSimu zhodnoceni spole¢nosti. Jako nejvétsi slabina je vnimana moznost ovlivnéni

systému prostiednictvim plisobeni trhu.

Efektivni systém fizeni vykonnosti by dle tvrzeni respondentli mél zvySovat hodnotu
podniku, identifikovat klicové parametry, zlepSovat Cinnost a celkovou vykonnost

spole¢nosti, mél by byt nerepresivni a motivovat zaméstnance.

Politika CSR je dle respondentti ve spolenosti zavedena a uplatiiovana. OvSem néekteti
Znich nevidi jeji vliv na vykonnost spole¢nosti. Podle zésad politiky CSR jsou ve

spole¢nosti hodnoceni zékaznici 1 dodavatelé. Hodnoceni zakaznik je dosti podrobné
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rozpracované, jsou hodnoceni nejen z finan¢niho hlediska, ale i prostfednictvim cestovnich

zprav, které zpracovavaji zaméstnanci spolecnosti.

5.1.2  Zhodnoceni vysledkii dle manaZeri spole¢nosti

Z provedené analyzy soucasného systému meéfeni vykonnosti spolecnosti Synthesia,
a. s. vyplyva, ze dle nazoru jednotlivych manazert spolecnosti je zavedeny systém méfeni
vykonnosti kvalitni a dobfe zpracovany. Je dulezité zohlednit, ze systém manazerim
spole¢nosti umoziuje sledovat veskeré diilezité oblasti a parametry, které maji na
podnikani vliv. Je dilezité zminit, Ze systém je dobie propracovany z hlediska finan¢nich

ukazatell, které sleduje velice precizné a detailné.

Presto by 1 sami respondenti jist€¢ uvitali moznost rozSifeni sledovaného spektra
ukazatelll o kvalitativni rozmér. Toto pfesvédceni vyplyva z toho, ze respondenti v ramci
ptipadové studie uvadéli, Ze je pro né dilezité fizeni a motivovani lidskych zdroji. Praveé
tyto ukazatele jsou nejcastéji spjati s kvalitativnim charakterem.

Celkové je tedy mozné uvést, ze systém méieni vykonnosti ve spolecnosti Synthesia,
a. S. stoji na pevnych zakladech, kterymi jsou peclivé vybrané ukazatele ve sledovanych
oblastech. Do budoucna je vhodné zaméfit se spiSe na rozvijeni sou¢asného systému, nez
se vénovat tvorbé nového systému meéfeni vykonnosti. A t0 z toho divodu, ze soucasny
systém piinaSi manazerim adekvatni odpovédi pfi meéfeni a hodnoceni vykonnosti

spolecnosti.

5.2 Shrnuti vysledkii na zakladé teoretickych poznatki

Ve druhé casti této kapitoly bude provedena komparace vysledkti vychazejici
z ptipadové studie s teoretickymi poznatky. V zavéru této podkapitoly by méla byt tedy
zodpovézena otazka: ,,Koresponduje zavedeny systém méieni vykonnosti S teoretickymi

vychodisky?“.

Pokud budou vysledky z ptedchozi provedené ptipadové studie hodnoceny na zékladé
teoretickych poznatkti, bude dochazet k urcitym nesrovnalostem, na které bude ndsledovné

upozorn€no.

Prvni nesrovnalost, kterd bude zminéna, se tyka charakteristik systému méfeni
vykonnosti. Respondenti povazuji za hlavni charakteristiky systému méfitelnost, jasnou
formulovatelnost,  objektivnost, dlouhodobost, akceptovatelnost,  srozumitelnost,

jednoduchost, dosaZzitelnost a schopnost motivovat své zaméstnance.
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Mezi zékladni charakteristiky dle teoretickych poznatkli jsou fazeny zaintegrovani
strategie do fizeni vykonnosti, vytvofeni a vzijemné fizeni internich vztaht, udrzeni
maximalni jednoduchosti, fizeni podle odchylek, pfijimani napravnych opatieni, zajisténi

dostupnych informaci a vyuziti stavajiciho informac¢niho systému.

Ovsem i charakteristické vlastnosti, které uvedli respondenti, 1ze povazovat za stézejni

a dulezité z hlediska méteni a fizeni vykonnosti spole¢nosti.

Druha nesrovnalost, na kterou bude upozornéno, se tyka komponent, ze kterych je

systém méteni vykonnosti sestaven.

Bohuzel u otazky ze IV. vyzkumné oblasti doslo zfejmé k jejimu nepochopeni ze strany
respondentli. Respondenti jednozna¢né uvadeli namisto komponent jednotlivé ukazatele,
ze kterych by mél byt systém sestaven. Nejcastéji byly uvedeny financni a nefinan¢ni
ukazatele, do kterych spadaji ukazatele EBITDA, cash flow, provozni hospodarsky

vysledek, vyse trzeb a bezpecnost a ochrana zdravi pfi praci.

Mezi hlavni komponenty vychazejici opét z teoretickych poznatkt, se fadi napiiklad
zavedeni strategickych map, Balanced Scorecard, Activity-Based Costing, fizeni vztaht se
zékazniky, fizeni doddvek ¢i aplikovani financnich ptfedpovédi. Tyto komponenty
respondenti nezminovali, piestoze ve spoleCnosti jsou nékteré z nich zavedeny, je jim

naptiklad tizeni vztaha se zdkazniky, fizeni dodavek i aplikovani finanénich ptedpovéedi.

Co se tyCe vyuzitelnosti kvalitativnich 1 kvantitativnich ukazatelli, respondenti uvadéli,
ze ve spolecnosti jsou k méfeni vykonnosti vyuzivany oba zastupci téchto ukazatel.
Teorie také uvadi, ze pro méteni vykonnosti by mély byt vyuzivany napft. z jedné poloviny
kvantitativni a z druhé poloviny kvalitativni ukazatele. AvSak ve spoleCnosti byly
definovany, piredevsim ukazatele kvantitativniho charakteru, cemuz nasvédcuje 1 vymezeni
ukazatelli, které jsou pravidelné sestavovany VvV mésicni zpravé o stavu hospodaieni SBU

Pigmenty a barviva.

Pocet ukazatelli, které jsou ve spoleCnosti sledovany a podle nichZ je hodnocen stav
hospodateni, je 16. Pocet téchto ukazatelll je povazovan za vychozi, v n€kterych ptipadech
hodnoceny jen jako souhrnny ukazatel, ale pohlizi se na né¢ z riznych aspekti, které maji
na jejich tvorbu vliv. D4 se fici, Ze pocet ukazateli, ktery by mél byt sledovan a hodnocen,
je téméf optimalni. V teorii se za optimalni povaZuje sledovani 20 — 25 vybranych
ukazateli. Vzdy je tfeba piihlizet i k oblasti podnikani, jelikoz ta mize mit pravé vliv na
pocet sledovanych ukazateli. V oblasti podnikéni, kde staci ke sledovani i mén¢ ukazateld,
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je mozné povazovat i tento stav za upokojivy. Dilezité je pravé zhodnoceni manazerd, jak

vlastni systém vnimaji, protoze pravée ti se systémem denné pracuji.

Je dulezité ale upozornit na to, ze z identifikovanych hlavnich ukazateli, které
manazeradm napomahaji hodnotit vykonnost spole¢nosti, jsou vSechny kvantitativniho
charakteru. Obecné¢ pravé vybér ukazateli muze byt jednim z problémi nespravného
fungovani systému. Z tohoto divodu je tieba vénovat vybéru hodnocenych ukazatell
zvySenou pozornost. Jak jiz bylo zminéno, pocet ukazateli by se dal povazovat za

optimalni, avsak je tieba vénovat se i charakteru vybranych ukazateld.

4

Za rozhodujici aspekty, které maji vliv na Gspé$né fizeni vykonnosti ve spoleCnosti,
byly nejcastéji zminovany aspekty kvalitativniho charakteru, coz je s podivem, jelikoz
manazeti spoleCnosti nejCastéji hledaji odpovédi na otazky, které maji pievazné
kvantitativni charakter. Z tohoto hlediska musi byt znovu zvazen pfinos soucasné
zavedeného systému méfeni vykonnosti, jelikoZ je v ném patrnd absence ukazatell, které

by byly vice zaméfeny na nefinan¢ni stranku podnikani.

V odpovédi na otazku, zda zavedeny systém méieni vykonnosti koresponduje
S teoretickym popisem, by se dalo vyslovit souhlasné stanovisko. Zavedeny systém méieni
vykonnosti z vétsi Casti koresponduje s teoretickymi piedpoklady. Nékteré aspekty, které
se odliSovaly od teorie, byly jiz zminény. I pfes tyto nesrovnalosti je mozné povazovat
zavedeny systém za kvalitni. Jelikoz nesrovnalosti, které byly uvedeny, nejsou povazovany
za fatdlni. K nesrovnalostem mohlo dojit 1 na zdkladé¢ nepochopeni, ¢i nespravného

vylozeni otazek.

Zaveérem je tedy mozné dodat, ze zavedeny systém méfeni vykonnosti ve spolecnosti Ize

povazovat za optimalni a odpovidajici teoretickym poznatkim.

5.3 Navrhy a doporuceni

V této casti kapitoly budou uvetejnény n€které ndvrhy a doporuceni, které¢ by mély vést
k obohaceni a zefektivnéni systému méfeni vykonnosti. Veskeré navrhy a doporuceni

pozvolna vyplynuly z provedené ptipadové studie a z jejiho hodnoceni.

PrestoZe zavedeny systém méfeni vykonnosti je vSeobecné povazovan za kvalitni
a optimdlni, je mozné u n¢j nalézt urcité¢ nedostatky, které by mohly byt odstranény. Tyto
nedostatky se tykaji pfedev§im zavedeni nékterych ukazatell, které budou kvalitativniho
charakteru ¢i zavedeni ukazatelll, které budou vychazet z definovanych strategickych cilt

spole¢nosti.
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Zavedeni ukazatelu kvalitativniho charakteru do systému méreni vvkonnosti

Prvnim ndvrhem je zavedeni novych ukazateli do systému, které budou kvalitativniho

charakteru.

Systém méteni vykonnosti by mél byt obohacen pravé o ukazatele kvalitativniho, tedy
nefinancniho charakteru. Takovymito ukazateli mize byt napiiklad méfeni spokojenosti
zaméstnancd, ¢i znovuzavedeni métfeni spokojenosti zakazniki, které by bylo provadéno
prostfednictvim dotaznikl. Dal$im ukazatelem, ktery by bylo mozné sledovat, je mnozstvi
ziskanych novych zakaznikl. Tyto ukazatele by samoziejm& nemusely byt hodnoceny
kazdy mésic, jako je tomu u jinych ukazatell. Prozatim by bylo dostacujici, kdyby byly

hodnoceny zhruba dvakrat ro¢né.

Dotaznikoveé Setfeni spokojenosti zamestnancti by mélo byt zaméteno na tyto vyzkumné

oblasti:

e zda jsou zaméstnanci ztotoZnéni s rozhodnutimi vychédzejicimi ze spolecnosti;
e zda jsou presvédCeni o smysluplnosti vykonavané prace;

e zda maji ptistup k informacim, které jim umoZznuji vykonavat praci;

e zda je ze strany spolec¢nosti aktivné podporovéna jejich tvofivost a iniciativa,

e zda nachazeji podporu od svych nadiizenych;

zda jsou celkové spokojeni s ¢innosti spolecnosti.

Dotaznikové Setfeni spokojenosti zakaznikli by mélo byt zaméfeno na tyto vyzkumné

oblasti:

e zda jsou spokojeni s poskytovanou nabidkou sortimentu;

e zda jsou spokojeni s nabidkou souvisejicich sluzeb;

e zda jsou spokojeni s piistupem spole¢nosti k zakaznikiim;

e zda jim jsou produkty poskytovany v ptislusné kvalité ¢i musi vyuzivat reklamaci;

e vyuziti vlastniho ndzoru zdkazniki, co by oni sami zménili.

Dotaznikového Setfeni napomtiize zmapovat loajalnost zédkaznikl 1 zhodnotit piipadné
chyby a nedostatky, kterych se spolecnost dopousti. VeSkeré tyto poznatky

z dotaznikového Setfeni mohou byt dale vyuzity i pfi ziskdvani novych zakaznik.

Zavedeni novvch ukazateli odrazejicich strategii a strategické cile spole¢nosti

Navrhované zmény by se mély téZ tykat zavedeni novych ukazatell, které by lépe

odrazely strategii a strategické cile spoleCnosti. Strategie spolecnosti hovofti o udrzovani a
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snizovani nakladii na kvalitu, bezpecnost a ekologii, v takové vysi, aby spole¢nost mohla
snaze plnit stanovené hospodaiské cile. Z téchto hledisek je pouze jeden ukazatel zahrnut
do detailné¢jsiho hodnoceni a to sledovani nakladli na ekologii. Naklady na sledovani
kvality a bezpe€nosti a ochrany zdravi pti praci vSak sledovany nejsou. Proto by bylo

doporuceno tyto ukazatele také zaradit do sledovanych ukazateld.

Samoziejmosti je sledovani téchto nakladi z finanéniho hlediska, tedy jak se jejich vySe

promita do celkové struktury ndkladt spolecnosti.

Ovsem, aby bylo zajisténo sledovani i z nefinan¢ni stranky, je doporuceno v oblasti
kvality sledovat reakci na pozadavky zakaznik v procesu neustalého zlepSovani. S touto

moznosti souvisi tedy sledovani moznych inovaci v oblasti vyroby.

V oblasti bezpecnosti a ochrany zdravi pii praci je sledovani po¢tu nehod, pracovnich
urazli a nemoci z povolani zptisobenych chemickymi latkami. Pfi¢emz u pracovnich traza
a nehod by mély byt identifikovany i jejich pfiCiny, které by vedly k jejich nasledné

eliminaci.

Veskeré navrzené ukazatele vychazeji ze stanovenych strategickych cilii spolecnosti pro
oblast kvality a bezpe€nosti a ochrany zdravi pti praci. Tyto strategické cile jsou popsany

ve tieti kapitole tohoto textu.

Jednotna metodika pro méreni a hodnoceni ukazatela

Pro lepsi prehlednost systému métfeni vykonnosti je nezbytné, aby byla zavedena

jednotnd metodika pro métfeni a hodnoceni ukazatel.

Nejprve by méla byt definovana strategicka mapa, ktera 1épe poodhali, na jaké oblasti je

potieba sméfovat pozornost.
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Obrazek 15: Strategicka mapa

Zdroj: Viastni zpracovani

Hlavnim cilem je dosaZeni ziskovosti, coz je zakladni pifedpoklad pro dalsi fungovani
spolecnosti. K dosazeni ziskovosti dojde pifi splnéni nasledujicich ptedpokladd. Tyto
piedpoklady vychdzeji z toho, ze musi rast trzby podniku, tedy musi dojit ke zvySeni
prodejt, nebo ke snizeni nakladi.

Pro zajisténi predpokladu zvySeni prodejit neni vSak dostacujici pouze sledovani trzeb,
ale musi byt zaméfena pozornost i na ziskdni novych zdkaznikd a sledovani spokojenosti
stavajicich zakazniki.

Naopak se sniZzenim nédkladli souvisi pfedev§im detailni zmapovani soucasné vyse a

struktury nakladi, které jsou ve spolenosti vynakladany. Uspornym provozem v tomto

piipadé¢ neni mySleno zavedeni nékterych regulacnich opatieni ¢i snad snizeni kvality
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produktli, ale snaha o hledani novych pfistupi, jak fesit soucasné procesy, které jsou ve

spole¢nosti zavedeny.

S uspornym provozem tedy souvisi i zavedeni a pouzivani dostupnych modernich
technologii, kter¢ by mohly vést ke zlepSeni produktivity prace a tim i1 k pravé
pozadovanému snizeni nakladt. Zakladnim ptfedpokladem pro zavedeni modernich
technologii je vSak nejprve rozhodnuti o investovani do zlepSeni téchto procest. Investice
je tifeba ve spolecnosti detailnéji sledovat, peclivé zvazovat rozhodovani o zamyslenych
investicich a sledovat také jejich rentabilitu. Z kratkodobého hlediska budou praveé
investice znateln¢ zatézujici polozkou z hlediska nakladt. Z dlouhodobého hlediska Ize

uvazovat o jejich vyhodnosti a nasledné uspofe, kterou sebou piinesou.

Perspektiva uceni se a ristu by méla byt zaméfena na zvySovani produktivity prace,
s ¢imz souvisi 1 sledovani fluktuace zaméstnancti. Zaméstnanci jsou jednim z podnikovych
know how a je tfeba o n¢ bedlivé peCovat. Je dobré se tedy zaméfit na sledovani jejich

spokojenosti se spolecnosti a jednotlivymi procesy, které jsou ve spole¢nosti vykonavany.

Pro kazdy ukazatel by méla byt definovana souhrnna tabulka, ve které by bylo
hodnoceno, do jaké perspektivy spada, jaky je strategicky cil, zvolené meétitko, aktudlni

hodnota a cilova hodnota.

Ze strategické mapy by mély vyplynout jednotlivé ukazatele, které by mély vést

k dosaZeni cilti ve stanovenych perspektivach.
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Tabulka 10: Navrhované ukazatele

Cil Perspektiva Ukazatele

Ziskovost Finan¢ni EBIT, EBITDA

SniZeni nakladii Finanéni KP 1, KP 2, Cash flow

ZvySeni prodejii Zakaznicka Sledovani prodeju, trzby,
pohledavky

Ziskdvani novych Zakaznicka Statistika novych zakaznik,

zakazniki sledovani nakladii na nové
zakazniky

Spokojenost zakaznikii Zakaznicka Dotaznikové Setieni

Usporny provoz Interni procesy Stav zasob, stav surovin,

polotovarii a energie, spotieba
vody, naklady na ekologii, naklady
na bezpecnost a ochranu zdravi pti

praci, kvalita a reklamace

PouZiti modernich Interni procesy Naklady na obnovu, naklady na
technologii kvalitu
Investice Interni procesy Sledovani vyse investic,

Rentabilita investic (ROI)

Produktivni pracovnici Uceni se a rast Produktivita prace
Fluktuace pracovnikii Uceni se a rast Stav pracovnikil
Spokojeny pracovnik Uceni se a rast Dotaznikové Setieni

Zdroj: Viastni zpracovani

Dalsim krokem pro zavedeni kvalitniho systému méfeni vykonnosti je definovani
strategickych iniciativ. V ramci téchto iniciativ by mély byt identifikovany akce a opatteni,
které zaznamenaji, jakym zpiisobem bude mozné dosédhnout cilovych hodnot, které si

spole¢nost sama urcila.

Zaznamenani téchto strategickych iniciativ 1ze demonstrovat na dvou piikladech, a to

ziskani novych zdkaznikl a sniZeni naklada.
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U ziskani novych zakaznikli je strategickou iniciativou ucast na ndrodnich
1 mezinarodnich veletrzich a vystavach. Na téchto akcich je mozné navazat kontakty
S potencidlnimi zékazniky. Veskeré zaznamenané kontakty je tfeba peclivé evidovat
a potencialni zakazniky postupné oslovovat. Pro osloveni zdkazniki by mél byt pfedem
pripraven piehled toho, co je spolecnost schopna zdkaznikovi nabidnout. Je tieba téchto

ptilezitosti vyuzit a oslovené potencialni zdkazniky zaclenit mezi své stalé zakazniky.

Druhym ptikladem je snizovani nékladi. U snizovani nakladii musi byt vzdy vybrana
oblast, na kterou se budeme soustiedit. Pro tento ptiklad byla vybrana oblast ndkladli na
kvalitu. Snizovani nakladii na kvalitu nepfedstavuje snizeni o¢ekavané¢ho kvalitativniho
standardu, ale spiSe optimalizovani vyroby, ve které bude dochéazet k vyrobé kvalitniho
sortimentu produkttl. Je potieba se tedy zamétit na vyrobu kvalitnich produktt, a snazit se
co nejvice, eliminovat vyrobu posSkozenych produkti. S timto problémem souvisi 1

predpoklad zajisténi odpovidajicich kvalitnich surovin.

U veskerych strategickych iniciativ jde v prvni fad€ o to, ze musi byt nejprve zajiSténa
oblast financovani. Pokud by spole¢nost neméla pottebné financni zdroje, neni mozné

zavadét a podporovat takovyto systém méieni vykonnosti.

Samoziejmosti je 1 proces automatizace, tedy pievod téchto dat do elektronické formy
a informacniho systému spolecnosti. Poté by s jednotlivymi ukazateli, akcemi a opatienimi
meéli byt detailn€é seznameni zameéstnanci podniku. Pro zavedeni kvalitniho a dobfie
fungujiciho systému méteni vykonnosti je vyznamné, aby kazdy pracovnik védél, jak ma
systém fungovat a co je jeho soucasti. Proto dochazi k prfevedeni akci a opatieni na nizsi
utvary, které zabezpecCuji provedeni téchto Cinnosti. S tim souvisi i delegovani pravomoci

a zplnomocnéni zaméstnancii pro provadéni Cinnosti.

Cely proces zavedeni a zkvalitnéni systému by mél byt zakoncen vyhodnocenim
vysledkii a vyvozenim zavéri. To by mélo poskytnout odpovédi na to, zda doslo ke

zlepSeni situace, ptipadné cely systém upravit a cyklus znovu opakovat.

Pravidelné provadéni reporta

Dal$i moznou zménou by bylo castéj$i hodnoceni vykonnosti, které by provadéli
manazefi strategické obchodni jednotky. V soucasné dobé dochazi ke kazdomésicnimu
hodnoceni vykonnosti a stavu hospodateni, coz je urcité¢ v pofddku. OvSem pokud by
manazefi napt. kazdy tyden dokazali hodinu hovofit o svych zjisténych poznatcich, které
maji vliv na strategii a tim i1 na vykonnost podniku, mohlo by dojit ke zlepSeni souc¢asné

situace. Jednalo by se o jakési tydenni porady, které by zahrnovaly kratké reporty
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manazeru. Je totiz vSeobecné dokazéano, ze manazefi spolecnosti Casto délaji chyby, které
spoCivaji v nedostatecné vénovaném prostoru pro projednavani a Gipravu strategie. Nutnosti
je vSak ponechani soucasnych mési¢nich porad, kde je komplexné projednavan stav

hospodatenti, jelikoz to je pro dobry chod spolecnosti témet nezbytnosti.

O predchozich uvedenych navrzich je tfeba uvazovat jako o doporucenich, které by ve
spole¢nosti mohly vést k novému nazirani na problematiku systémut méfeni vykonnosti. Co
je tieba v zavéru zdiraznit je, ze zavedeny systém meétfeni vykonnosti je tfeba ocenit
Z hlediska jeho propracovanosti. D4 se souhlasit stim, ze stoji na velmi pevnych
zékladech, které by pouze navrhované zmény dopliiovaly, nikoliv zcela prepracovavaly.
Jelikoz ptepracovani ¢i snad navrZzeni nového systému meétfeni vykonnosti by v tuto chvili

bylo neopodstatnéné aZ snad nesmysIné.
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ZAVER
Diplomova prace byla jiz v samém pocatku rozdélena na dvé zékladni ¢asti. Prvni ¢ast

se zam¢fila na teoreticky vyklad a druha cast na provedeni empirického Setfeni ve

spole¢nosti Synthesia, a. s.

Teoreticka ¢ast v sobé zahrnuje dvé prvni kapitoly. Prvni kapitola s nazvem teoreticka
vychodiska problematiky fizeni a méfeni vykonnosti podniku objastiuje nc¢které zakladni
pojmy, které jsou v praci dale pouzivany. Jsou jimi napiiklad pojmy vykonnost, systém
meéfeni vykonnosti, fizeni vykonnosti, referen¢ni prvky ¢i ukazatele vykonnosti. Dalsi cast
této kapitoly vysvétluje, co je to obecny koncept fizeni a méfeni vykonnosti, jaké jsou
zakladni pozadavky pro méfeni vykonnosti a také jaky je samotny zajem stakeholderd na
méfeni vykonnosti. Zavére€na €ast hovoii o tradi¢nich a modernich pfistupech k méteni

vykonnosti, ke kterym nasledné uvadi priklady.

Druhé kapitola nese nazev systémy méfeni vykonnosti. Tato kapitola, jak jiz sam nazev
napovida, pojednavd o systémech méfeni vykonnosti, se kterymi se v soucasné dobé
setkdvame. Zde je predevS§im uvedeno, jaké diavody nds vedou k zavadéni takovychto
systému, k ¢emu slouzi, jaka je vS§eobecna metrika pro zavadéni systému, ale také jaké jsou
hlavni bariéry, které omezuji moznost spravného fungovani systému pii méfeni
a hodnoceni vykonnosti. V zavéru této kapitoly jsou teoreticky vymezeny dva piistupy

Kk systémovému méteni vykonnosti, a to EFQM a Balanced Scorecard.

Tteti kapitolou zacCina prakticka cast této prace. V této kapitole je stru¢né predstavena
zékladni charakteristika spoleCnosti. Jsou v ni uvedeny informace o vyvoji trzeb,
o prodejich nebo 1 o teritorialnim rozlozeni exportu. Déle je predstavena skupina Agrofert,
a. s. jejimz je Synthesia, a. s. Clenem. Vzhledem k tomu, Ze diplomova prace byla
zpracovavana v SBU Pigmenty a barviva, jsou zde také uvedeny zakladni informace o této

SBU, o jejim poslani, vizi €1 strategickych cilech spole¢nosti.

Ptedposledni, tedy ctvrta kapitola, zahrnuje samotné provedeni kvalitativniho Setfeni,
které bylo provedeno s vyuzitim metody piipadové studie. V tivodni ¢asti této kapitoly
byla nejprve uvedena metodologie Setfeni spole¢né s popisem vybranych respondentd
a ¢asovym harmonogramem Setfeni. V této kapitole byly také vymezeny vyzkumné oblasti,
které méli napomoci odpovédét na stanovené vyzkumné otazky. Zbyvajici ¢ast této
kapitoly je vénovana jednotlivym vyzkumnym oblastem, u kterych jsou uvadény souhrnné

odpovédi oslovenych respondentt.
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Zavérecna kapitola byla rozdélena na tfi zdkladni ¢asti. Prvni ¢ast se vénuje shrnuti
vysledkd zjisténych pomoci empirického Setfeni. Dale se rozdéluje jest€ na shrnuti
vysledki z vyzkumnych oblasti a na shrnuti vysledkt dle manazert spole¢nosti. Druhd ¢ast
je zaméfena na shrnuti vysledkl na zaklad¢ teoretickych poznatkli. Zde byly vymezeny
jednotlivé nesrovnalosti zjisténé v provedeném Setfeni a porovnany S teoretickym
vykladem, ktery byl uveden v prvni kapitole. Zavérecna Cast této kapitoly je vénovana
navrhiim a doporucenim. Celkem byly zaznamenany ¢tyti zékladni ndvrhy. Prvni navrh se
tykd zavedeni novych ukazatelti, které budou kvalitativniho charakteru. Druhym névrhem
je zavedeni novych ukazateli do systému meétfeni vykonnosti, které by Iépe odrazely
zvolenou strategii a strategické cile spolec¢nosti. V tfetim navrhu se odrazi zavedeni

jednotné metodiky pro soucasny systém meieni vykonnosti a posledni navrhem je Castéjsi

hodnoceni ukazateld systému, které by provadéli manazeti SBU Pigmenty a barviva.

V zéavéru je tieba dodat, Ze veskeré tyto navrhy je tieba vnimat pouze jako doporuceni

a posouzeni jejich realizace je ponechdno samotnym manazeriim spole¢nosti.

Cilem diplomové prace bylo sestaveni piipadové studie soucasného systému méfeni
vykonnosti ve vybraném podniku. Zaroven na zaklad¢ zjiSténych vysledkli vymezeni

navrha a doporuceni pro zlepSeni stavajiciho systému méteni vykonnosti v podniku.

Je mozné konstatovat, ze vytyCeny cil byl na zékladé¢ poznatkii z provedené¢ho

kvalitativniho Setfeni s vyuzitim metody ptipadové studie napInén.
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Priloha A — Predstaveni ostatnich SBU spole¢nosti Synthesie, a. s.

SBU Nitroceluloza

Vyroba nitrocelulézy ma v Synthesii vice nez 80tiletou tradici. Vytvoteni obchodni
jednotky Nitrocelul6za umoznilo soustfedit se na relativné jasny a vymezeny vyrobkovy
segment derivatl celuldzy, rozpoustédel, anorganickych kyselin a soli. Doslo k rozsahlym

investicim a modernizaci technologického zatizeni.

Diky kvalité¢ vyrobki, spolehlivosti dodavek, profesionalité¢ a odbornosti zaméstnancti
se Synthesia fadi mezi nejvyznamnéjs$i svétové vyrobce nitrocelulézy. V soucasnosti

produkce nitrocelulozy dodavana do vice nez 25 zemi svéta.

SBU Nitrocelul6za je drzitelem certifikatu ISO 9001:2000 a je rovnéZ dlouholetym
Clenem asociace ENA (Evropské sdruzeni vyrobcli NC) a asociace WONIPA (Worldwide
Nitrocellulose Producers Association). [24]

Odvétvi obchodu:

e Pramyslova nitroceluloza, derivaty piirodni nitrocelulézy nachazeji uplatnéni

pfedevsim v oblasti natérovych hmot a lakd.

o Vojenska nitroceluloza predevSim vojenskd a dynamitovd nitroceluléza nachazi

uplatnéni v tézebnim a zbrojnim pramyslu.

e Anorganické kyseliny a soli pro vlastni vyuziti v dalSim provozu Synthesie i pro

externi zdkazniky je vyrabén Siroky sortiment anorganickych kyselin a soli.

e Oxyceluloza, Synthesia, a. s. je jednim z pfednich vyrobcl okyslicovani buni¢iny pro

biomedicinu a technické aplikace. [27]

SBU Organicka chemie

Spole€nost Synthesia je vyznamnym ¢eskym vyrobcem organickych slou€enin se silnou
pozici v oblasti pokrocilych intermediatli. SBU organika nabizi pfiblizné stovku riiznych

produktt.

Vyzkum a vyvoj vtéto oblasti zajiStuje pro SBU Organika dcefina spole€nosti
Syntheise, a to Vyzkumny ustav organickych syntéz, a. s. (VUOS).

SBU Organika je drzitelem certifikatu ISO 9001:2000. Cést vyrob spole¢nosti podléha
GMP a je auditovana FDA. [30]



Odvétvi obchodu:

e Farmacie v soucasné dob¢ nabizi Ctyfi hlavni produkty, jejichz kvalitu garantuje

nejen dlouholetou tradici a znalostmi, ale i certifikaci.

e Pesticidy fadi se sem piipravky pro feSeni problému s likvidaci nezadouci plevelné
vegetace. Vyraznym krokem v rozvoji pesticidl se stalo zahdjeni vyroby ptipravki
Z vlastnich u¢innych latek.

o Zakaznické syntézy jsou individudlni feSeni na miru potiebdm konkrétniho
zékaznika.

e Polotovary jsou objemové vyznamnou produkci spole¢nosti, zaloZzené na modernich

technologiich.[27]

SBU Energetika

Synthesia, a.s. provozuje vlastni energetickou distribucni soustavu a disponuje vlastni
elektrarnou, jejiz kapacita dokaze spolehlivé pokryt potieby partnerit v celém aredlu
primyslové zony. Diky tomu je energeticka soustava Synthesie schopna pracovat 1 v tzv.
ostrovnim provozu, kdy jsou odbératelé nezavisli na okolni distribu¢ni siti a tim padem
chranéni pted v§emi moznymi negativnimi dopady (energetickd krize, vypadky apod.). To
ma zasadni vliv na vysokou spolehlivost dodavek energii a s tim souvisejici stabilitu

vyroby. SBU Energetika dodava energie do vSech divizi spole¢nosti Synthesia, a.s. [41]

Odvétvi obchodu:

e Energetika vyrabi a distribuuje energii formou horké pary a tepla pro vSechny

vyrobni divize a subjekty v arealu spole¢nosti. [27]



Priloha B — Seznam otazek k jednotlivym vyzkumnym oblastem

1) Mate v podniku definované strategické cile? Na jak dlouhé obdobi?

2) Jaké faktory dle Vaseho nazoru zejména ovliviiuji vykonnost Vasi firmy?

3) Jaké charakteristiky by mél mit spravné fungujici systém méteni vykonnosti?

4) Z jakych hlavnich komponentti by mél byt sestaven?

5) Jaké role ve Vasi firmé systém méfeni vykonnosti sehrava?

6) Vyuzivate k méfeni vykonnosti kvantitativni ¢i kvalitativni ukazatele?

7) Jaké jsou klicové finan¢ni a nefinancni indikatory, které vyuzivate pro meétfeni
vykonnosti?

8) Jaké jsou dle Vaseho nazoru nejdilezitéjsi indikatory, pomoci nichz lze zmapovat
vykonnost podniku?

9) Co byste oznacil/a za rozhodujici aspekty pro tspésné fizeni vykonnosti?

10) Charakterizujte vztah mezi méfenim vykonnosti a strategii ve VaSem podniku? Jak
strategie ve vaSem podniku ovliviiuje vykonnost?

11) Jak ovliviiuje vykonnost Vasi firmy podnikatelské prostiedi?

12) Ve kterych oblastech sledujete vykonnost pomoci ukazatelt?

13) Jaky model (ramec, metodu) vyuzivate pro méfeni vykonnosti? Jaké jsou slabiny ¢i
problematickd mista Vaseho soucasné¢ho systému fizeni vykonnosti? Jak byste Vas
systém fizeni vykonnosti modifikoval?

14) Co by mé¢l podle Vaseho nazoru spliovat efektivni systém tizeni vykonnosti?

15) Uplatiiuji se ve Vasi firm¢ principy podnikatelské etiky ¢i politiky CSR? Métite v
ramci VaSeho systému fizeni vykonnosti efektivnost aktivit provadénych v ramci

politiky CSR? Jaké indikatory myslite, Ze by bylo vhodné v tomto kontextu sledovat?



Priloha C — Charakteristika sledovanych ukazatela

Provozni hospodarsky vysledek (PHV)

Ukazatel PHV je pravidelné sledovan a manazery hodnocen, jako jeden
Z nejvyznamnéjSich ukazateld. Je pocitdn jako rozdil mezi provoznimi vynosy
a provoznimi naklady. Do provoznich vynosu se fadi trzby z prodeje vlastnich vyrobkul
a sluzeb, trzby z prodeje zbozi, aktivace a ostatni provozni vynosy. Naopak do skupiny
provoznich ndkladd patfi spotfeba paliv a energie, rezijni a ostatni material, sluzby
(zahrnujici naklady na udrzbu, ekologické sluzby, provize, ndjemné, cestovné a naklady na

reprezentaci), dale osobni ndklady, dané a poplatky, odpisy a ostatni provozni néklady.

JelikoZ castym problémem byva, Ze dochazi k nesouladu mezi skutecnou a planovanou
hodnotou PHV, sleduje se detailngji, co zptsobuje tyto odliSnosti. Pfi¢iny mohou byt
rozdily u hodnot kryciho ptispévku 1, které zptisobuje vliv mé€nového kurzu, zména stavu
zasob vcetné jejich precenéni, osobni ndklady (do kterych spadaji mzdové néklady,
naklady na socialni zabezpeceni a socialni naklady), ndklady na tdrzbu, zisk z prodeje
majetku a zdsob, odpisy, ndklady na ekologii, spravni rezie, rezervy a opravné polozky.
Mezi nej€astéjsi pficinu patii pravé zména stavu zasob véetné piecenéni. PHV je sledovan
za stfediska, na které je strategickd obchodni jednotka PaB rozdé€lena. Téchto stiedisek je

deset.

Sledovani prodeje

Dalsim velmi peclivé sledovanym ukazatelem jsou vykazy mési¢nich prodeji. V téchto
vykazech se rozd¢luji prodeje na dvé zakladni skupiny, a to na prodeje pigmenti a prodeje
barviv. Hlavnim kritériem, které je dilezité vnimat, je dosahovand vyse jednotlivych
prodeji za mésic. Prodeje se sleduji jak ve skute¢né, tak i v procentualni vysi. V mési¢ni
zpravé je ale také nezbytné sledovan vyvoj kumulovanych prodeju od zacatku roku. Jako
dal$i se urCuje porovnani dosaZené¢ skuteCnosti se stanovenym planem. JelikoZ odbyt
Synthesie putuje zhruba z 90 % na zahrani¢ni trhy, je tfeba sledovat i trhy, na které jejich
produkty sméfuji. Trzni teritoria jsou rozdélena na tuzemské trhy, trhy Evropské unie, trhy
Severni Ameriky a na ostatni trhy. Nejvice produktl je vyvazeno pravé na trhy zemi

Evropské unie.



EBITDA
Celkovy provozni hospodarsky vysledek se zaroven také povazuje za ukazatel EBIT.

Tabulka 11: Struktura vypoctu EBITDA

EBIT

+ odpisy

- zména stavu opravnych polozek

+ rezervy

+ pfecenéni

+ fyzicka likvidace

- trzby z prodeje majetku a materialu

+ zlstatkova cena prodavaného majetku a materialu

= EBITDA

Zdroj: Upraveno podle [12]

Tento ukazatel se dale upravuje a zjisStuje se hodnota ukazatele EBITDA, ktefi manazeti

povazuji pravé za jeden z nejvice vyznamnych ukazateli spolecnosti.

Triby

Ze skutenych prodeji vychazi i dalsi sledovany ukazatel, a to trzby. Tento ukazatel se
sleduje za jednotlivé segmenty. Prvnim ukazatelem ze skupiny trzeb, ktery se sleduje, jsou
trzby dle prodaného sortimentu. V tomto piipadé se skutecné dosazené trzby porovnavaji
kumulativné oproti stanovenému planu pro dané obdobi a dale proti skute¢né¢ dosazenym
trzbam za stejné obdobi v minulém roce. Pro nazornou ptedstavu je vhodné tyto ukazatele

graficky znazoriiovat, jelikoZ je mozné na prvni pohled vidét znaéné odchylky.

Druhym ukazatelem ze skupiny trzeb je sledovéani vyvoje trzeb béhem roku, bez ohledu
na to, zjakého sortimentu jsou trzby ziskdny. Nejvhodngjsi formou je opét grafické

znazornéni tohoto vyvoje.

Trzby se také hodnoti podle prodejcti, ktefi méli zasluhu na jejich ziskani. Prodejci jsou
VvV tomto piipadé rozdéleni podle segmentii na prodejce z oddéleni pigmentl a z oddéleni
barviv. Mozné je vSak i rozdéleni trzeb podle vyrobnich stiedisek, které se podilely na

celkové dosazené vysi trzeb.



Cash flow

Dalsim sledovanym ukazatelem je provozni a bilan¢ni cash flow spole¢nosti. Struktura

vzoru vypoctu cash flow je ndsledné uvedena:

Tabulka 12: Struktura cash flow

Skutecnost
PoloZky Plan

Pigmenty Barviva Celkem

Modifikovany KP 2

Odpisy

Zmeéna stavu rezerv a

opravnych polozek

Zisk z prodeje majetku

Zména stavu zdsob

Zmeéna stavu pohleddvek

Zména stavu zavazku

Provozni cash flow

Investice

Prijmy z prodeje majetku

Investicni cash flow

Cash flow z KP 2

Spravni rezie

Provozni cash flow celkem

Cash flow celkem (bilancni)

Zdroj: Upraveno podle [12]

Cilem je dosahovat co nejlepsi hodnoty cash flow. Cash flow muize byt negativné
ovlivnéno zdpornym hospodaiskym vysledkem, poklesem odpisti, zauctovanim opravnych
poloZek, ztratou z prodeje majetku, naristem stavu zasob, ndrlGstem stavu pohledavek,

poklesem stavu zavazkil a zauctovanim investic.



Kryci prispévek

Kryci ptispévek je rozdélen na kryci prispévek 1 a kryei prispévek 2. Struktura vypoctu
kryciho ptispévku 1:

PN = ndklady na suroviny a energie v celém retézci vyroby

PNI = PN + polozka ODVO (odpadni vody)

PCexw = prodejni cena - (naklady na prepravné + provize + CLO)
KP1 = PCexw - PN1

Struktura vypoctu kryciho ptispévku 2:
VN = PN + fixni a ekologické naklady
KP2 = PCexw - VN

Kryci ptispévek je sledovan managementem kazdy mésic, a je soucdsti vypracované
mesicéni zpravy o hospodateni PaB. Opét se zde porovnavaji skutecné dosazené hodnoty
s naplanovanymi hodnotami. Stejné tak je porovnavana hodnota, ktera byla dosazeno
v daném mésici s hodnotou, ktera byla dosazena ve stejném mésici v loniském roce.
Dilezité je sledovat 1 kumulaci kryciho ptispévku, tedy nacitdni hodnot za jednotlivé
ub¢hlé mésice. Tento ukazatel se sleduje predevsim z toho diivodu, ze jeho vySe mtze déle

ovliviiovat provozni hospodaisky vysledek, EBITDA i cash flow spole¢nosti.

Vzhledem k tomu, Ze kryci pfispévek mutize svoji vysi ovlivnit i dalsi ukazatele, sleduje
se ve spolecnosti detailnéjsi rozbor téchto krycich ptispévkii. Samoziejmosti je sledovani a
porovnavani skutecnosti se stanovenym planem. Dochéazi vSak i k detailnimu sledovani
faktorti, které maji vliv na neplnéni ¢i presazeni planu. Témito faktory nejcastéji jsou
prodejni ceny, nakupni ceny, variabilni néklady ¢i prodané mnozstvi v mérnych
jednotkach. U krycich pfispévkl je tieba vnimat, jak jednotlivé vyrobky se podileji na
tvorbé krycich prispévki.

Pohledavky

Pro ptesnou pfedstavu o hospodatfeni spolecnosti je nezbytné sledovat 1 stav a vysi
pohledéavek spolecnosti. V tomto ptipad¢ se sleduje, jakd je celkova vySe pohledavek, kolik
z téchto pohledavek je do lhuty splatnosti a které jsou naopak jiz po lhité splatnosti.
U nesplnéné lhity splatnosti se sleduje pocet dnti, které maji pohledavky po splatnosti.

Tyto pohledavky se rozdéluji podle prekroc¢ené splatnosti na pohledavky:

e do 30 dnu;
e do 60 dnu;



e do 90 dnu;

e do 120 dnu;
e do 180 dnu;
e do 365 dnu;
e nad 365 dnd.

U nesplacenych pohledavek je ptevazné potieba sledovat, koho se nesplacena
pohledavka tyka, tedy, kdo je naSim nesolventnim odbératelem. Zda na tohoto odbératele
neni vyhlaSen konkurz ¢i likvidace. Nesplacené pohledavky je mozné podle zdkona

0 danich preménit na nedobytné pohledavky a snizit si o jejich vysi sviij danovy zaklad.

Pohledavky se také sleduji podle jejich vySe, bez rozdilu zdali se jednd o pohledavky,
které jsou do lhity splatnosti, nebo které tuto lhitu jiz prekrocCily. V tomto piipadé se
eviduje, kdo je naSim odbératelem, z jakého je statu a jaka je jeho celkova vyse
pohledavky. Pfipadné se jesté tato evidence doplituje komentarem, ve kterém je uvedeno,

zda probéhla néjaka urgence pohledavek po splatnosti.
Stav zasob

V mésiéni zpravé o hospodatfeni je také sledovan stav zdsob, ty jsou sledovany
Z n¢kolika thlt pohledu, jelikoz se jedna o velmi vyznamnou polozku aktiv. U zasob je
sledovéan jejich vyvoj dle druhu za jednotlivé mésice. Jednotlivé druhy zasob se rozliSuji na
zbozi, hotové vyrobky, obaly, materidl, polotovary a nedokoncenou vyrobu. U zéasob
spole¢nost stanovuje vysi limitu, ktery by nemél byt prekrocen. Je to z toho divodu, ze
pokud spolec¢nost ptekracuje tyto limity, vyrabi tzv. na sklad a dochédzi ke kumulaci zasob.

To se projevuje ve vazanosti finan¢nich prostifedkt pravé ve skladovanych zasobach.

Déle se eviduje, jaké jsou stavy tzv. ,,TOP* polozek zasob surovin a hotovych vyrobk.
Sleduje se prevazné, jaka je mnozstevni suma zasob, hodnota této sumy a cena, ktera je

stanovena v porovnani K¢ za mérnou jednotku.

Produktivita prace

V jednotlivych stiediscich je sledovan 1 vyvoj produktivity prace. U produktivity prace
se management zaméfuje na sledovani poctu pracovniki, ktefi jsou kategorizovani jako
délnici. UrCuje se, jaka je jejich suma odpracovanych hodin. Kolik je z celkového poctu
zaméstnancu tzv. agenturnich pracovniki, a dale také jaké je vySe mzdy za odpracovanou

hodinu.



Suroviny, polotovary a energie

V mésiéni zpravé je detailné rozpracovano hospodafeni se surovinami, polotovary
a energiemi, protoze se jednd o vyznamné polozky, které znaéné zatézuji hospodaieni
spole¢nosti. Jednotlivé nékladové druhy se hodnoti podle hospodaieni stiedisek
spole¢nosti, dale podle jejich vySe ve stanoveném mésici, ale 1 kumulace od pocatku roku.
Hodnoti se nejen dosazena vyse, ale predevsim to, zda doslo k piekroceni ¢i k uspote. Jak
jednotliva stiediska hospodafi pravé se sveéfenymi surovinami, polotovary a energiemi,
tvofi zaklad pro vyhodnocovani tymové prémie. Tymova prémie je stanovena dle podilu

strukturalni a mnoZstevni odchylky ku planovanym nakladim.

Spotieba pitné vody

Jelikoz pitna voda je zakladem pro vesSkeré chemické procesy, které ve spolecnosti
vznikaji, je nutné sledovat 1 jeji spotfebu. Spotieba se sleduje nejprve za jednotlivé mésice
u stfedisek spole¢nosti. Je vSak sledovéna 1 spotfeba na jednoho pracovnika, ktera je
vyjadiena v m°.

Naklady na obnovu

Z nékladovych polozek majici vliv na hospodaieni spole¢nosti jsou naklady na obnovu.
Veskeré tyto nédklady se rozd€luji opét podle stfedisek. Pozornost je vénovana i

vytvofenym fondiim, z nichZ spole¢nost financuje obnovu zatizeni.

Stav zaméstnancu

Jeden z mala nefinan¢nich ukazateli je ureni stavu zaméstnanci ve stiediscich
spole¢nosti. Pocet zaméstnancti se rozliSuje podle toho, zda se jedna o délniky nebo o
technickohospodaiské pracovniky. Zména stavu zaméstnanc je urCovana ke kazdému
meésici. Nasledné se urCuje, jaky je jejich stav ke konci obdobi. Z téchto ukazateli je

mozné uréit 1 rozdil ve zméné stavu zaméstnancu.

Kvalita a reklamace

Neméné dillezitym ukazatelem je sledovani kvality vyrobkl a pifipadné reklamace.
Pokud dojde k reklamovani nékterého vyrobku, je reklamace zpracovana do formulafe.
Ten se zaméfuje na definovani, o které vyrobky se jedna, zdkaznika, kterého se tyka.
Urcuje se i diivod, pro¢ je reklamace zahdjena, v jakém je momentaIné stavu a samoziejmeé

jaka je vyse ocekavanych ndkladu.



Investice

U investic se urcuje, na jaké predlozené projekty budou finan¢ni prostfedky uvolnény.
Na zacatku roku se uvadi, jaky objem finanénich prostiedkl je pro investice stanoven
a jaky je predpokladany stav Cerpani. Ke konci roku se hodnoti, jaky je skuteény stav
cerpani investice. Ke konci roku také dochazi k procentudlnimu zhodnoceni planovaného

a skute¢ného stavu Cerpani financnich prostredka.

Naklady na ekologii

Velmi podrobné jsou ve spole¢nosti hodnoceny naklady na ekologii. Pravé tyto naklady
tvofi jednu z nejvysSich polozek, které se projevuji v hospodaieni spolecnosti. Naklady se
rozpocitavaji podle stfedisek, urcuje se jejich druh a samoziejme 1 jejich vyse. U téchto
naklada je porovnavan jejich skute¢ny stav s planovanym. Nezbytné je sledovani také

jejich ro¢ni kumulace.

Veskeré uvedené ukazatele patii mezi nejvice sledované ukazatele, jejichZ poméfovani
je provadéno ve spoleCnosti kazdy meésic. Nasledné jsou hodnoty téchto ukazatelt
sestaveny do mésicni zpravy, ktera je predklddana vedeni strategické obchodni jednotky
PaB a vedeni spolecnosti ke zhlédnuti, projednani a vyvozeni ptislusnych zavért, které by
meély vést ke zlepSeni situace ve spolecnosti. Soucasti mesi¢ni zpravy jsou také vytvoiené
plany, které maji znazoriovat, jakych hodnot by méla spolecnost v dalSich obdobich

dosahnout.



