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ANOTACE

Diplomova prace pojedndavda o problematice systéemu meéreni vykonnosti ve vybraném
podniku. Objasnuje teoreticka vychodiska méreni a 7izeni vykonnosti. Predstavuje
Jednotlivé vyuzivané pristupy pri mereni a rizeni vykonnosti, jako jsou tradicni a moderni
pristupy. Prakticka cast je zamérena na vymezeni a zhodnoceni soucasného systému mereni
vwkonnosti v podniku. Cilem diplomové prdce je provést analyzu systéemu meéritek
vykonnosti v kontextu teoretickych vychodisek ve vybraném podniku. Zdroven na zdklade
zjistenych vysledkit vymezit navrhy a doporuceni pro zlepSeni stavajiciho systéemu méreni

vykonnosti ve vybraném podniku.

KLICOVA SLOVA

strategie, strategickd analyza, analyza odvétvi, PEST analyza, 4C analyza, financni

analyza, SWOT analyza

TITLE

The strategic analysis of business performance

ANNOTATION

This dissertation focuses on strategic analysis of business 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 analyze the
performance measures in the context of the theoretical basis of the chosen company. At the
same time based on the findings define proposals and recommendations to improve the

current system of measuring the performance of the chosen company.
KEYWORDS

strategy, strategic analysis, industry analysis, PEST analysis, 4C analysis, financial
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UvVoD

"Cestou k uspéchu v obdobi globalni financni krize je snaha o zvySovani vykonnosti
(konkurenceschopnosti), které lze dosdahnout zaujmutim spravné strategie, vhodnym
vyuzivanim zdroji - financnich, informacnich i lidskych a aktivnim vyuzivanim systému
méreni a rizeni vvkonnosti. ZvySovat vykonnost lze vytvorenim a implementaci takového
systemu méreni a rizeni vykonnosti, ktery bude vyuzivan v souladu s vizi a strategii

podniku a bude integrovat riizné pohledy na vykonnost. &

Tématem diplomové prace je Strategicka analyza vykonnosti vybrané firmy. Cilem je
provést analyzu systému méfitek vykonnosti v kontextu teoretickych vychodisek
ve vybraném podniku. Na zaklad¢é provedeného méfeni a analyzy navrhnout doporuceni
pro zlepSeni stavajiciho systému meéfeni vykonnosti v podniku. Pro analyzu byla
zvolena firma JHV-ENGINEERING s.r.0. a ve spolupraci s vedenim této spole¢nosti

vznikla tato diplomova prace.

Pted provedenim analyzy bylo provedeno né¢kolik fizenych rozhovorii s manaZzerem
firmy. Byly analyzovany interni podnikové materialy, mezi které fadime ucetni vykazy

a vyro¢ni zpravy spole¢nosti.

Diplomova prace je rozdélena do dvou zakladnich c¢asti, pficemz v prvni ¢asti je
vymezena problematika méfeni strategické vykonnosti podniku. Druhd ¢ast je zaméfena

na strategickou analyzu vykonnosti spole¢nosti JHV-ENGINEERING s.r.o.

vvvvv

meéfeni a hodnoceni vykonnosti. Nasledné budou rozebrany tradi¢ni, moderni a

komplexni pfistupy k méteni vykonnosti.

V analytické ¢asti diplomové prace nejdiive bude charakterizovana spole¢nost JHV-
ENGINEERING s.r.o. a zhodnocen soucasny systém meéfeni vykonnosti firmy.
Nasledn¢ bude provedena strategickda analyza vykonnosti spole¢nosti JHV-
ENGINEERING s.r.o. Diplomova prace je zaméfena na externi a interni analyzu
podniku za zvolené obdobi 2008 az 2013. V analyze vngjsiho prostfedi budeme
zkoumat odvé€tvi, tzn. strojirensky obor, kam spole¢nost fadime. Dale se budeme
zabyvat PEST analyzou, kde zanalyzujeme politické, ekonomické, socialni a legislativni

faktory. Nakonec se zamétime na analyzu 4C tykajici se zakaznikt, nakladd, narodnich

! M&fenim a Fizenim vykonnosti ke zvySovani konkurenceschopnosti MSP [online]. [cit. 2014-08-05].
Dostupné z: http://www.businessinfo.cz/cs/clanky/mereni-rizeni-vykonnost-konkurence-krize-2823.html
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specifik a konkurenti. Na zékladé vySe uvedenych analyz nalezneme prilezitosti
a hrozby, které by mohly ovlivnit pozitivné nebo negativné rast a vyvoj firmy.
V analyze vnitiniho prostiedi, ktera se zabyva schopnostmi podniku, zanalyzujeme
lidské zdroje spolecnosti, majetkové a financni ukazatele. Ze zmifiovanych analyz
zformulujeme silné a slabé stranky spolecnosti, které shrneme ve SWOT analyze.
Z vysledkt definujeme strategii podniku a formulujeme doporuceni a opatieni pro
zlepseni soucasné situace podniku. K definovani méfitek a implementaci strategickych
cila vyuzijeme poznatky z metody Balanced Scorecard. Na zavér veSkeré vysledky

shrneme a formulujeme navrhy a doporuceni.
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TEORETICKE ZAKLADY PROBLEMATIKY MERENI STRATEGICKE

VYKONNOSTI PODNIKU

V prvni kapitole vymezime zdkladni pojmy, mezi které patii definice strategie,
strategického fizeni a vykonnosti. Dale vysvétlime terminy strategickd analyza a

ptehled strategickych piistup. V neposledni fadé definujeme pojem méfeni vykonnosti.

1.1 Vymezeni zakladnich pojmi

V nasledujicim textu jsou vymezeny pojmy, které budeme v praci Casto pouzivat.
Definujeme pojmy strategie, vykonnost, méfeni vykonnosti, systém méfeni vykonnosti,
metoda méfeni vykonnosti, fizeni vykonnosti a strategické fizeni.

Pojem strategie, ktery je dulezitym faktorem k uspé$nému vyvoji podniku, ma ptvod
v feckém slovu strategos a znamena umeéni vést. Strategie ma ptivod ve vojenstvi, kde je

definovana jako véda o ureni sméru vojenskych operaci.
Existuje mnoho definici pojmu strategie.

Dle Vebera je strategie koncept celkového chovani organizace, a to predev§im zpusob

¢innosti organizace a alokace zdrojl potiebnych k dosazeni zamyslenych zaméri.?
Strategie je dlouhodobym ramcem, ktery sjednocuje ve firmé jeji hlavni cile, priority a
aktivity, prizpisobuje zdroje firmy ménicimu se okoli, zejména zakaznikim a
uspokojuje oc¢ekavani zainteresovanych skupin.3

(tj. budouci podobu), strategické cile a strategické operace, tj. aktivity, zajist'ujici

naplnéni mise, vize a splnéni strategickych cilf.*
Dle Dedouchové je ptistup k strategii rozdélen na tradi¢ni a moderni strategie.

Tradi¢ni definice chape strategii jako dokument, ve kterém jsou urceny dlouhodobé cile
podniku, stanoven priibéh jednotlivych operaci a rozmisténi zdroji nezbytnych pro

spln&ni danych cili.”

2 VEBER, J. Management: zdklady, moderni manaZerské pristupy, vykonnost a prosperita. Praha:
Management Press, 2009. str. 513

¥ SOUCEK, Z. Uspésné zavddeéni strategického Fizeni firmy. Professional Publishing, 2003. str. 25

* SOUCEK, Z. Uspéiné zavdadent strategického Fizeni firmy. Professional Publishing, 2003. str. 25
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Moderni definice pojmu chape strategii jako pfipravenost podniku na budoucnost.
Strategie stanovuje dlouhodobé cile podniku, priabéh jednotlivych strategickych operaci
a rozmisténi podnikovych zdroju nezbytnych pro splnéni danych cili. Cile utvari tak,
aby tato strategie vychazela z potieb podniku, pfihlizela ke zménam jeho zdroji a
schopnostem a soucasné odpovidajicim zplsobem reagovala na zmény v okoli

podniku.®

Poslani a cile podniku

STRATEGIE

Piilesitost a ohroZeni Zdroje a schopnosti
v okoli podniku podniku

Obriazek 1: Poslani podniku, podnikové zdroj, schopnostmi a okoli podniku’

Na zaklad¢ vyse uvedenych definic miizeme konstatovat, ze na pojem strategie miizeme
nahlizet ze dvou pohledd. Zaprvé strategii mizeme vnimat jako dokument, ktery
stanovuje dlouhodobé cile spolecnosti. Za druhé jako aktivity smétujici k dosazeni

zamyslenych ¢innosti a zdméra.

Vykonnost je schopnost podniku nejlépe zhodnotit investice vloZzené do jeho

podnikatelskych aktiv.?

Hronik uvadi, Ze vykonnost firmy je dana vykonnosti procestt a vykonnosti lidi.
Vykonnost procestt a vykonnost lidi jsou na sobé zavislé. Stézi si jen predstavit

vykonné a sofistikované procesy, které realizuji nevykonni lidé. ’

Vykonnost znamena charakteristiku, kterd popisuje zplsob, respektive pribéh, jakym
zkoumany subjekt vykonavad uréitou Cinnost na zékladé podobnosti s referen¢nim

zpusobem vykonani (prabchu) této cCinnosti. Interpretace této charakteristiky

® DEDOUCHOVA, M., Strategie podniku. Praha: C. H. Beck, 2001. str. 1

® DEDOUCHOVA, M., Strategie podniku. Praha: C. H. Beck, 2001. str. 1
"DEDOUCHOVA, M., Strategie podniku. Praha: C. H. Beck, 2001. str. 2

8 SULAK, M., VACIK, E. Mé&feni vykonnosti firem. 2005. str. 7

9 HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavani pracovnikii. Praha: Grada Publishing, 2007. str. 11
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predpoklada schopnost porovnani zkoumaného a referen¢niho jevu z hlediska stanovené
kriterialni 8kaly.'

Jak vyplyva z vySe uvedenych definic vykonnosti, je ziejmé, Ze¢ je nutné Si pii
zjistovani vykonnosti stanovit ur¢it¢é meéftitko, podle kterého budeme posuzovat

jednotlivé Cinnosti. Je nutné se divat na vykonnost individudlné¢ na zaklad¢ potieb

stanovenych danym podnikem.

Wagner definuje vykonnost jako dvé dimenze, které ziskame, odpovime-li si na otazku
,,Co je potieba udélat pro to, abychom k dosaZeni cile sméfovali?* Prvni odpovéd’ "do
the right things" znamenajici délat spravné véci. Tato véta dava diraz na volbu ¢innosti,
kterou provadime. Dimenzi vykonnosti oznacujeme jako efektivnost. Druha odpoved
"do the things rights"”, v ptekladu délat véci spravné, vam vysvétluje pojem vykonnost
ve smyslu zptisobu, jak danou ¢innost vytvatime. Tuto druhou dimenzi oznacujeme jako
innost.

Na vykonnost mizeme také nahlizet jako na moznost vytvofeni prospéchu. Prospéch

pak chapeme jako vysledek urc¢itého procesu, ktery nam ptinasi uzitek.

Dvoracek hovoii o méFeni vykonnosti jako o procesu, ktery kvantifikuje G¢innost
planovanych a realizovanych operaci. Mé&fitko je parametr pouzity pro kvantifikaci
ucelnosti a uCinnosti operace, metrika je definice zabéru, obsahu a slozek méteni

vykonnosti. 12

Pro provadéni méteni 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 cili ™

Systém méieni vykonnosti umoziluje pfijimat kvantifikovand rozhodnuti, protoze
kvantifikuje G¢innost a ucelnost operaci, nebot’ ziskava, tfidi, analyzuje a interpretuje

vhodn data.'*

O WAGNER, J. MéFeni vykonnosti: Jak méFit, vyhodnocovat a vyuzivat informace o podnikové
vykonnosti. Praha: Grada Publishing, a. s., 2009. str. 17

1 WAGNER, J. MéFeni vykonnosti: Jak méFit, vyhodnocovat a vyuzivat informace o podnikové
vwkonnosti. Praha: Grada Publishing, a. s., 2009. str. 18

2 DVORACEK, J. Audit podniku a jeho operaci. Praha: C.H.Beck, 2005. str. 51

B3 UCEN, Pavel. Zvysovini vykonnosti firmy na bdzi potencidlu zlepseni. Praha: Grada Publishing, a. s.,
2008. str. 21

“DVORACEK, J. Audit podniku a jeho operaci. Praha: C.H.Beck, 2005. str. 51
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Podle Fibirové méieni vykonnosti podniku neboli pfinosu z jeho vlastni existence

V sob¢ skryva dvé relativné samostatné otazky:

e Jak méfit vstupy do podnikatelského procesu na strané jedné, jak méfit vystupy

na stran¢ druhé a jakym zplisobem je porovnavat?

e Pro koho méfit vykonnost podniku? Kdo a pro¢ informaci o uspe&snosti podniku
pozaduje; konkrétnéji kdo je s existenci podniku zajmove propojen a jaké ma

cile? *°
Wagner definice pojm:

.»Metoda méieni vykonnosti znamena postup, ktery je pouzit pro dosazeni cili procesu
méfeni vykonnosti nebo jeho dil¢ich fdzi. Do metod méfeni vykonnosti tedy
zahrnujeme metody zaméfené na ziskdni pozadovanych 0dajl, jejich zaznamendni,
uchovani, tfidéni, interpretaci a komunikaci uzivatelim. V Sir§im pojeti mizeme do
metod méfeni vykonnosti zahrnout i postupy vyuzivané pii vytvofeni modelu pro

mé&feni vykonnosti." *°

,,Systém méiitek vykonnosti je systém, jehoz prvky tvofi jednotliva méfitka vykonnosti
a jehoz prosttednictvim popisujeme prvky, jejich charakteristiky a vztahy

. N 17
ve zkoumaném modelu pro méfeni vykonnosti.

Systém méreni vykonnosti znamend takové konkrétni feSeni procesu méteni
vykonnosti, které je zaloZeno na systémovém pfistupu. Prvky systému méfeni
vykonnosti tvofi jednotlivé faze procesu méfeni vykonnosti, subjekty, které uskuteciiuji
méfeni vykonnosti nebo se na ném podileji, systémy meéfitek vykonnosti a metody

~r 4 . . 4 4 4 oA 4 4 sn 1
vyuzivané v jednotlivych fazich méteni vykonnosti. 8

ProtoZze pojmy meéfeni a fizeni vykonnosti se Casto zaméfuji, je nutné vysvétlit
a definovat pojem fizeni vykonnosti. Méfeni vykonnosti podniku je soucasti komplexu

fizeni vykonnosti podniku.

. Rizeni vikonnosti je prosttedkem dosahovani lepsich vysledkt v organizaci, v tymech

a u jednotlivcl tim, Ze se vykonnost chape a vede v ramci odsouhlasenych planovanych

B FIBIROVA, J. Hodnotové néstroje iizeni a méfeni vykonnosti podniku. Praha: ASPI, 2005. str. 14

1 WAGNER, J. MéFeni vykonnosti: Jak méFit, vyhodnocovat a vyuzivat informace o podnikové
vykonnosti. Praha: Grada Publishing, a. s., 20009. str. 36-39

Y WAGNER, J. MéFeni vykonnosti: Jak méFit, vyhodnocovat a vyuzivat informace o podnikové
vykonnosti. Praha: Grada Publishing, a. s., 20009. str. 36-39

¥ WAGNER, J. Méfeni vykonnosti: Jak méFit, vyhodnocovat a vyuZivat informace o podnikové
vykonnosti. Praha; Grada Publishing, a. s., 2009. str. 36-39
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cili, standardli a kompetenci. Je to postup vytvareni sdilené predstavy o tom, ¢eho by
meélo byt dosazeno. Jde o pristup k vedeni a rozvoji lidi zplisobem, ktery zvysSuje

pravdépodobnost, Ze budou splnény jak kratkodobé, tak dlouhodobé cile."

fizeni.

Strategickym Fizenim rozumime proces tvorby a implementace rozvojovych zaméru,
které maji zasadni vyznam pro rozvoj firmy. Obvykle maji dlouhodoby charakter.
Sméfuji k vytvafeni specifickych ptednosti firmy a dosazeni jeji celosvétové

konkurenceschopnosti.”

Efektivni strategické Fizeni je vysledkem schopnosti manazeru fe$it rozpor mezi tim, co

. 7 W W . ’ . r 4 : 21
je nutné udrzet a neménit, a tim co je naopak nutné zmeénit.

1.2 Strategicka analyza

Strategickou analyzu chiapeme jako nalezeni souvislosti mezi podnikem a jeho okolim.
NejdilezitéjSim a nejvyznamnéjSim ukolem strategické analyzy je pfipravit podnik
na vSechny situace, které mohou v podniku nastat. Strategickd analyza zahrnuje rtizné
strategické techniky, které jsou vyuzivané k odhaleni vztahd mezi okolim podniku
(makrookoli, odvétvi, konkuren¢ni sily, konkurenty) a zdrojovym potencialem

podniku.?

Sedlackova s ohledem na cil strategické analyzy analyzu orientovanou na vnéjsi okoli

podniku a analyzu orientovanou na vnitini zdroje a schopnosti podniku. 23

¥ WAGNEROVA, 1. Psychologie price a organizace: nové poznatky. Praha: Grada, 2011. Psyché
(Grada). str. 58

% SOUCEK, Z.Usp&iné zavadéni strategického fizeni firmy. Praha: Professional Publishing, 2003.
str. 25

2 DEDOUCHOVA, M., Strategie podniku. Praha: C. H. Beck, 2001. str. 2

2 SEDLACKOVA, H. Strategickd analyza. Praha: C. H. Beck, 2006. str. 8

2 SEDLACKOVA, H. Strategickd analyza. Praha: C. H. Beck, 2006. str. 8
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Vnéjii faktory

Vnitini faktory

Obrazek 2: Strategicka analyza®*

Analyza okoli se zabyva tim, jaky vliv ma okoli na strategickou pozici podniku a které
vytvaii potencialni pfilezitosti a hrozby pro jeho cinnost. Orientuje se na vlivy

jednotlivych faktori v makrookoli a mikrookoli.”®

e  Makrookoli se zabyvé faktory, které na podnik ptsobi na makroekonomické
urovni. Zde vyuZivame dvé analyzy a to PEST analyzu (analyzuje politické,
ekonomické, sociokulturni a technologické vlivy makrookoli) a metodu 4C
(zaméfena na analyzu faktort globalizace)

e Mikrookoli se zabyva analyzou odvétvi s dirazem na konkurenéni prostiedi.
Identifikuje faktory, které Cini odvétvi vice €1 méné atraktivni. Zde vyuZivame
napt. model péti sil. Model je zaméfen na analyzu rizika vstupu potencidlnich
konkurenti, rivality mezi stavajicimi podniky, smluvni sily kupujicich, smluvni

sily dodavateli a hrozeb substitu¢nich vyrobkd.

** SEDLACKOVA, H. Strategickd analyza. Praha: C. H. Beck, 2006. str. 16
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Makrookoli

Technologie

!

Makroekonomika Demografie

PODNIK

Konkurenti Substituty

Politika,
legislativa

Socidlni politika

Svét

Obrazek 3: Okoli podniku®

Analyza vnitinich zdroji a schopnosti podniku se zabyva strategickou zptisobilosti,
kterou podnik musi mit, aby mohl ¢elit hrozbam a pfilezitostem vznikajicich neustale
Vv jeho okoli. Pfi komplexnim pojeti analyzy vnitinich zdroji a schopnosti jsme schopni

identifikovat specifické prednosti podniku jako zakladu konkurenéni vyhody. %/

1.3 Prehled strategickych pristupu

Ve strategickém managementu se lze setkat s rlznymi pfistupy utvafeni firemni
strategie. Mezi nejzndm¢éjsi patii hierarchické pojeti strategie, Model S-C-P, Analyza

strategickych skupin, Model R-C-P a odvétvova strategie. 28

Hierarchické pojeti strategie

Hierarchické pojeti strategie patii mezi nejstarsi pristupy, které se zakladaji na pojmech

poslani firmyi, cile, strategie, taktika a politika. Pfistup lze zobrazit nasledovné:

% DEDOUCHOV A, M. Strategie podniku. Praha: C. H. Beck, 2001. str. 16

2’ SEDLACKOVA, H. Strategickd analyza. Praha: C. H. Beck, 2006. str. 8

% VEBER, J. Management: zdklady, moderni manazerské pristupy, vikonnost a prosperita. Management
Press, 2009. str. 514
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poslani — cile — strategie — taktiky

Mezi vyhody pfistupu patii predevsim fakt, Ze zdUraziiuje vztah mezi poslanim
a realizaci. Dale se soustfed’uje na viceuroviiovou analyzu a klade ddraz na to, aby bylo
jasné, ze strategie nemuze byt povazovana pouze za myslenku bez ptfesné danych kroki.
Mezi nevyhody pfistupu fadime maly diraz na vliv konkuren¢niho prostiedi a
na formulovani strategie. Déle pfistup zapomind na meénici se prostiedi. Kvili malé
flexibilit¢, tak k hierarchickym piistupim vznikly nové pfistupy, které zduraziuji

nutnost neustalych zmén a zohlednuji ménici se podminky konkurencniho prosttedi. 29

Model S-C-P

Model S-C-P tzn. Structure - Conduct - Performance Model je zalozen na pochopeni
vztahu mezi okolim firmy a jeji vykonnosti. Pojem Structure (= struktura) vazeme
ke struktufe odvétvi, ktera je dana napt. po¢tem firem, velikosti odvétvi, barierami
vstupu do odvétvi atd. Pojem Conduct (= chovani, fizeni firmy) se zaméfuje na chovani
firmy uvnitf odvétvi napf. zpltsob komunikace, vyrobkova strategic atd. Pojem
Performance (= vykonnost, UspéSnost) chapeme jako vykonnost konkrétni firmy

a efektivnost daného odvétvi. *°

Strategickym zamérem firmy musi byt sméfovat aktivity spole¢nosti do oblasti s nizkou
konkurenci. Toto ndm zobrazuje model péti konkurencnich sil M. E. Portera. Portertv

model zobrazuje pét zakladnich hrozeb ovliviwjicich pfitazlivost odvétvi:

e intenzitu konkurence uvnitf odvétvi,

e novi (potencialni) konkurenti,

e substitucni a komplementarni produkty,
e sila dodavatelq,

e sila odbératelf. 3t

» VEBER, J. Management: zdklady, moderni manaZerské pFistupy, vwkonnost a prosperita. Management
Press, 2009. str. 514
% \VEBER, J. Management: zdklady, moderni manaZerské pFistupy, vwkonnost a prosperita. Management
Press, 2009. str. 514
31 VEBER, J. Management: zdklady, moderni manazerské pristupy, vikonnost a prosperita. Management
Press, 2009. str. 514
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Obrazek 4: Porteriv model péti konkurenénich sil®

Analyza strategickych skupin

Ptistup vychazi z piedpokladu, ze ne vzdycky dva vyrobci teoreticky konkurencnich
produkt musi byt skute€nymi konkurenty. Tato skutecnost tikd, Ze jednotlivé firmy si

mohou najit takovou strategii, aby si vzajemné nekonkurovaly.
Ptistup vychazi z koncepce Kohli a Jaworski, ktery klade diiraz na:

e orientaci na zadkaznika — fe$i faktory ovliviiujici ndkupni chovani
zakazniki, pozadavky a spokojenost zakaznik

e orientaci na konkurenci - klade diraz na klicové konkurenty a jejich
strategii

e mezifunkéni koordinaci - zaméfuje se na reakci vnitinich tvart firmy

na podndty zji§téné z trhu a na koordinaci jejich &innosti. *®

Mezi nejvyznamnéjsi aktéry trhu se stavaji zakaznici a konkurenti. Moderni pfistup

trzni orientace se zaméiuji také na stakeholders (subjekty vnéjsiho prostiedi).

%2 VEBER, J.. Management: zdklady, moderni manaZerské pristupy, vykonnost a prosperita. Praha:
Management Press, 20009. str. 515

% VEBER, J. Management: zdklady, moderni manazerské pristupy, vikonnost a prosperita. Management
Press, 2009. str. 514
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Model R-C-P

Pristup R-C-P (Resource - Conduct - Performance Model) spatfuje konkuren¢ni vyhodu
v existenci zdrojl, kterymi spole¢nost disponuje. Mezi zdroje miizeme tadit finance,
zafizeni, know-how, organizac¢ni strukturu atd. Model nefesi jen mnozstvi, ale 1 kvalitu

nebo zvlastnosti jednotlivych zdrojt.
Konkuren¢ni vyhodu model vidi:

e v disponovani lepSimi zdroji nez konkurence,

e v lepSim vyuzivani existujicich zdroju. 34

Odvétvova strategie

V soucasné dobé& patii odvétvova strategie mezi nejpouzivané]si ptistupy strategického
managementu. Vychazi z analyzy okoli firmy, pfilezitosti a hrozeb vnéjsiho prostiedi.
Déle vyuziva analyzu slabych a silnych stranek. Vychodiskem je aplikace SWOT
analyzy a analyzy péti zakladnich konkurencnich sil, hrozeb, které ovliviluji pfitazlivost

odvétvi.
Za vyhody piistupu povazujeme tyto aspekty:

e rozeznava dilezity vliv prostiedi na strategii firmy,
e {esisilné a slabé stranky vnitinich podminek firmy,

e naléza strategickou konkurenéni vyhodu firmy. *

SWOT analyza

Veber metodu SWOT navazuje na model S-C-P, ktery slouzi pro tvorbu strategie. *°

% VEBER, J. Management: zdklady, moderni manaZerské pristupy, vwkonnost a prosperita. Management
Press, 2009. str. 514

% VEBER, J. Management: zdklady, moderni manaZerské pFistupy, vwkonnost a prosperita. Management
Press, 2009. str. 514

% \VEBER, J. Management: zdklady, prosperita, globalizace. Praha: Management Press, 2000. str. 428
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Obrazek 5: Postaveni analyzy SWOT ve strategickych uvahach®’

Metoda SWOT je zalozena na kombinaci:

silnych stranek podniku (strenghts),

slabych stranek podniku (weaknesses),

prilezitosti okoli (opportunities),

hrozeb okoli (threats). *

Hrozby a prileZitosti budouciho okoli

Pii analyze hrozeb je tieba vychdzet jak z hrozeb z mikrookoli, tak i hrozeb
z makrookoli spole¢nosti. Mezi hrozby fadime faktory jako napt. vysoka diferenciace

Vv odvétvi, statni regulace, velky pocet konkurujicich firem, pomaly rist odvétvi atd. 3

Piilezitosti chapeme jako pfilezitosti, které mohou neutralizovat hrozby, a také

TR TR , N . 4
rozvojove prilezitosti tykajici se okoli spole¢nosti. 0

Slabé a silné stranky

Mezi silné a slabé stranky spolecnosti bereme v uvahu okoli firmy, které je velkym

faktorem pro analyzu, také vnitini zdroje spole¢nosti. Mezi silné a slabé stranky fadime

% VEBER, J. Management: ziklady, prosperita, globalizace. Praha: Management Press, 2000. str. 428
8 VVEBER, J. Management: zdklady, prosperita, globalizace. Praha: Management Press, 2000. str. 428
% VEBER, J. Management: zdklady, prosperita, globalizace. Praha: Management Press, 2000. str. 428
“O\VEBER, J. Management: zdklady, prosperita, globalizace. Praha: Management Press, 2000. str. 428
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napf. finan¢ni postaveni podniku, vyzkum a vyvoj, organizace spolecnosti, uroven

managementu, image firmy atd.

Kombinaci silnych a slabych stranek a prilezitosti a hrozeb spole¢nosti pak vznikaji
rizné varianty strategického chovani a muzeme volit rizné strategie. Zvolené strategie

vychazi na zaklad¢ ¢ty moznych zjednodusenych piistupi:

e piistup S-O vyjadfuje vyuzivani silnych stranek a velkych pftilezitosti, které
plynou z okoli

e piistup W - O se snazi eliminovat slabé stranky za pomoci ptilezitosti z okoli

e pfistup S-T  vyuziva silnych stranek k eliminaci hrozeb

o piistup W-T se snazi vyieSit znepokojivy stav i za cenu likvidace Casti

organizace

Obrazek 6: Vyuziti metody SWOT pfi koncipovani strategii®?

1.4 Méreni vykonnosti

Obecné meéteni vykonnosti mizeme vyjadfit jako proces, kde dochédzi k pfitazeni
hodnoty urcité charakteristice zkoumaného objektu. Jako vystup mizeme oznacit

hodnotu, ktera se vztahuje k této charakteristice.*

' \VEBER, J. Management: zdklady, prosperita, globalizace. Praha: Management Press, 2000. str. 428

*2 \VEBER, J. Management: zdklady, moderni manazerské pristupy, vykonnost a prosperita. Praha:
Management Press, 2009. str. 535

*® WAGNER, J.. Méfeni vykonnosti: Jak mérit, vyhodnocovat a vyuzivat informace o podnikové
vykonnosti. Praha: Grada Publishing, a. s., 20009. str. 35
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Dle Wagnera mtizeme definovat a urCit funkce méfeni vykonnosti tzn. divody, pro¢ by
¢lovék mél méteni uskutecnit a nasledné faze méteni, ktery budeme chapat jako proces

s cilem zajisténi pozadované informace.
Funkce méfeni vykonnosti:

e funkce podpory paméti,

funkce podpory srovnani,

funkce podpory objektivizace a Site smyslového poznani,

funkce podpory hloubky poznani,

funkce zprostiedkovani poznani,

e funkce diikazni. *

Faze v procesu méfeni dle Wagnera:

e vytvofeni modelu,

volba metod a néstroji,

ziskani pozadovanych hodnot,

e zaznamenani a uchovani ziskanych hodnot,

tfidéni a interpretace hodnot,

ovéfeni informaci,

komunikace informace uzivatelim. *°

*“ WAGNER, J. Méfeni vykonnosti: Jak mérit, vyhodnocovat a vyuzivat informace o podnikové
vywkonnosti. Praha: Grada Publishing, a. s., 20009. str. 36
* WAGNER, J. Méfeni vykonnosti: Jak méFit, vyhodnocovat a vyuZivat informace o podnikové
vykonnosti. Praha: Grada Publishing, a. s., 2009. str. 41
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2 PRISTUPY K MERENI VYKONNOSTI

Obdobné jako mnoho jinych oblasti lidské ¢innosti i oblast méfeni vykonnosti podniku
ma svou historii. Méfeni vykonnosti se postupnymi nastroji a inovacemi vyvijelo a
dochazelo ke zméné pohledu na jednotlivé metody, pfistupy a nastroje méieni

vykonnosti.

Pristupy, které¢ vznikly v 50. a 60. letech 20. stoleti, patii mezi zakladni me¢fitka
vykonnosti. Rozhodujicim kritériem byl hospodarsky vysledek, tzn., ze zisk bézného
obdobi byl absolutnim métitkem hodnoceni vykonnosti podniku. Pfevazné sem fadime
rentabilitu kapitalu. Vrcholovy management vyuzivd zejména rozklad vrcholovych
mefitek, jako je naptiklad Du Pont rozklad rentabilitnich méfitek vykonnosti. Z divodu
kritiky méfeni vykonnosti zaloZeného na hospodarském vysledku dochéazelo v 70. a 80.
letech 20. stoleti k utvafeni novych poZadavk na méfeni vykonnosti. Cilem bylo
pfipravit kritéria pro méfeni vykonnosti managementu na riznych urovnich
podnikového managementu. Doslo ke vzniku novych modernich syntetickych méfitek.
Mezi nové vznikla syntetickda méfitka fadime CFROI (Cash Flow Return On
Investment), EVA (ekonomicka ptidana hodnota) a MVA (Market Value Edit). V 90.
letech 20. stoleti nahlizime na podnik jako na finan¢ni investici. Vznika nova koncepce
SVA (Shareholder Value Added), ktera vyjadiuje rozdil v hodnoté podniku pro
akcionafe na zaCatku a na konci méteného obdobi. | pfes velky rozvoj tradi¢nich a
modernich syntetickych méfitek dochazi ke kritice nové vzniklych méfitek ze strany
manazerd. Dochdzi k novému uchopeni myslenek, které vychdzeji prevazné
z podnikové praxe a teorie managementu a dochazi k formulaci métitek v oblasti méteni
podnikové vykonnosti. Vznikd nejpropracovanéjSi a z hlediska implementaci
vytvofeny Robertem Kaplanem a Davidem Nortonem. BSC se zabyva Ctyimi

perspektivami, které komplexné a vyvazené zhodnocuji podnikovou V)’/konnost.46

*® MERENI VYKONNOSTI — VYVOJOVE TENDENCE 2. POLOVINY 20. STOLETI. [online]. [cit.
2014-06-03]. Dostupné z: file:///C:/Users/marketa/Downloads/821%20(1).pdf
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Obriazek 7: Vybrané kvantitativni metody méfeni vykonnosti*’

2.1 Postupy hodnoceni vykonnosti

Postup hodnoceni vykonnosti Veber déli do stéZzejnich krokd, mezi které fadi:

uréeni predmétu hodnocent,

volba vhodnych kritérii a ukazatelti hodnocenti,
sbér udaj,

vlastni hodnoceni

interpretace V}'lsledkﬁ.48

Veber vychdzi z poznatku, kdo je zadavatelem hodnoceni, k jakému ucelu

hodnoceni bude slouzit, co potiebujeme z hodnoceni zjistit, abychom mohli

hodnoceni posoudit. Ddale potiebuje zjistit, které¢ aspekty budou piedmétem

hodnoceni.

Aspekty rozdélil na:

e kvantitativni,
e Kkvalitativni,

e ckonomické,

" MERENI VYKONNOSTI — VYVOJOVE TENDENCE 2. POLOVINY 20. STOLETI. [online]. [cit.
2014-06-03]. Dostupné z: file:///C:/Users/marketa/Downloads/821%20(1).pdf

*® VEBER, J. Management: zaklady, moderni manazerské piistupy, vykonnost a prosperita. Praha:
Management Press, 2009. str. 672
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e ckologické. 49

uré¢ime konkrétni ukazatele.

o N e

K jednotlivym aspektim muzeme pfifadit dalsi kritéria a k jednotlivym kritériim
|

| | P
™ 111*'

Obrizek 8: Od u&elu hodnoceni k ukazateléim hodnoceni®

Na zaklad¢ porovnavani zjisténych udaji dochazi k vlastnimu hodnoceni, které

odrazi danou realitu s ur¢enymi kritérii. Mezi hodnotici kritéria fadime:

e standardy — vychazeji z legislativnich pozadavka a norem,

e hodnoty dosazené v minulém obdobi,

e hodnoty dosazené jinymi subjekty - napi. benchmarking, kde jsou vybirany
firmy, tak aby vysledky byly pro uzivatele piinosné.

2.2 Tradi¢ni pristupy k méreni finan¢ni vykonnosti

Klasické tzv. tradi¢ni pfistupy meéfeni vykonnosti povazuji za zékladni cil podnikani
maximalizaci zisku. Mezi tradi¢ni pfistupy méfeni vykonnosti fadime ukazatel finan¢ni
analyzy. Charakterizujeme ho jako dilezity faktor finan¢niho fizeni, ktery umoziuje
posoudit finan¢ni situaci podniku. Obecnym cilem finan¢ni analyzy je zanalyzovat
finan¢ni zdravi podniku, identifikovat slabé stranky, které by moly firmé v budoucnu
zpusobit problémy, a dale stanovit silné stranky, o které by podnik mohl v budoucnu

opirat svou ¢innost.

Finan¢ni analyzu mtzeme dle Vebera definovat jako metodicky aparat umoznujici
diagnézu finan¢niho hospodafeni organizace, a to jak s ohledem na minuly vyvoj,

soucasnost i piedpokladané hospodateni podniku v budoucnu. >

* VEBER, J. Management: zdklady, moderni manazerské pristupy, vykonnost a prosperita. Praha:
Management Press, 2009. str. 672
% VEBER, J. Management: zdklady, moderni manaZerské pristupy, vykonnost a prosperita. Praha:
Management Press, 2009. str. 672
' VEBER, J. Management: zdklady, moderni manaZerské pristupy, vykonnost a prosperita. Praha:
Management Press, 2009. str. 674
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Dulezitym podkladem pro vypracovani finan¢ni analyzy je Ucetni zavérka. Podniky ji
sestavuji na zakladé zdkona ¢. 563/1991 Sb. o ugetnictvi. Utetni zavérka je tvofena
rozvahou, vykazem ziskii a ztrat s piilohami. UCetni vykazy zachycuji pohyb
podnikovych financi ve v8ech fazich podnikové ¢innosti. Rozvaha charakterizuje stav
ekonomické veliciny, tedy stav majetku a zdroji podniku k uréitému datu. Cilem
vykazu zisku a ztrat je informovat o uspeSnosti fungovani podniku, o jeho vysledcich,
kterych dosahl prostiednictvim podnikatelské ¢innosti. Zachycuje vztahy mezi vynosy

podniku a naklady podniku.

Podle Kislingerové finan¢ni analyza zahrnuje aplikaci dvou zéakladnich rozborovych
technik, a to procentni rozbor a pomérovou analyzu. Vychodiskem obou technik jsou
tzv. absolutni ukazatele. Technika procentniho rozboru vychazi z analyzy absolutnich
vstupnich dat a zpracovani vertikalniho rozboru tzn. procentni rozbor a horizontalniho

rozboru, tzn. vypocet rozdili a indexii struktury uéetnich vykazii. *2

Mezi standardni ¢lenéni ukazatelti Kislingerova uvadi ¢lenéni na ukazatele absolutni,

rozdilové a pomérove.

2.2.1 Rozdilové ukazatele

Rozdilové ukazatele se vypocitaji jako rozdil polozky aktiv a polozky pasiv. Mezi
nejcastéj$i pouzivané ukazatele patii Cisty pracovni kapitél, ¢isté pohotové prostfedky

a cisté penézni pohledavkové finanéni fondy.*?

Cisty pracovni kapital (CPK) miZeme charakterizovat jako aktiva o¢isténa o zavazky,

které bude nutno v nejblizsi dobé uhradit, tzn. do jednoho roku.
CPK = Obézna aktiva - Krdtkodobd pasiva

Podle druhého zptisobu vypoétu miizeme CPK charakterizovat jako &ast ob&znych

aktiv, ktera jsou financovana dlouhodobymi zdroji kryti, tzn. dlouhodobym kapitalem

CPK = (Dlouhodobé zdvazky + Viastni kapitdl) - Stdld aktiva

°2 KISLINGEROVA, E. Manazerské finance. Praha: C. H. Beck, 2010. Beckova edice ekonomie str. 78
¥ MRKVICKA, J. Financni analyza str. 60
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2.2.2 Absolutni ukazatele

Absolutni ukazatelé vychazeji pfimo z hodnot jednotlivych polozek zakladnich ucetnich
vykazii v hodnotovém vyjadieni. Méfi velikost urcitych prvki napt. majetek, kapital,
penézni toky. Podle toho, zda vyjadiuji urCity stav, mluvime o stavovych veliCinach.
Stavové veliCiny tvofi obsah ucetniho vykazu tzv. rozvahu. Pti analyze absolutnich
ukazateld feSime horizontdlni a vertikdlni strukturu ucetnich vykaz. Horizontdlni

struktura tcetnich vykazi hledd odpovéd’ na dvé otazky. A to:

e O kolik jednotek se zménila dani polozka v ¢ase?

e O kolik % se zménila piislusné polozka v ase?

Oproti tomu vertikalni struktura Géetnich vykazd se snazi zjistit, jak se jednotlivé
polozky zmenily v €ase za urcitd obdobi. Pro tuto analyzu je nutné mit k dispozici vice

7w /4 I o o row 14 14 4
Géetnich vykazil za rizna Gasové obdobi.

2.2.3 Pomérové ukazatele

Pomérové ukazatele definuje Ruackova jako skupinu, kterd tvoii nejpocetnéjsi a

nejvyuzivangjsi skupinu ukazatelé.>

Nejcastéji se setkavame s bloky ukazateld rentability, likvidity, aktivity, zadluzenosti,

kapitalového trhu. Kislingerova také uvadi moznosti vypoctu jednotlivych ukazateli.>®

Ukazatele miizeme sestavit do soustavy a to bud’ paralelni, ¢i pyramidové. Ukazatele
paralelni soustavy vnimame jako rovnocenné charakteristiky, které vytvateji bloky
ukazateld méfici ur€itou stranku finan¢ni situace jako je napf. rentabilita, likvidita aj.
Pyramidové soustavy jsou cileny pro rozklad syntetického ukazatele, jehoz vybér je

podtizen ucelu analyzy.

* KISLINGEROVA, E. Manazerské finance. Praha: C. H. Beck, 2010. Beckova edice ekonomie str. 79
»® RUCKOVA, P. Financni analyza: metody, ukazatele, vyuZiti v praxi. Praha: Grada, 2010. str. 47
® KISLINGEROVA, E. Manazerské finance. Praha: C. H. Beck, 2010. Beckova edice ekonomie str. 97
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Ukazatele rentability

Rentabilitu neboli vynosnost vlozeného kapitalu charakterizujeme jako schopnost
podniku vytvaret nové zdroje ¢i dosahovat zisku pouzitim investovaného kapitalu. Pti
zjistovani téchto ukazatelii vychazime z dvou zakladnich ucetnich vykazi, a to
zrozvahy a vykazu zisku a ztrat. Ukazatele rentability slouzi k hodnoceni celkové
efektivnosti dané Cinnosti. Tyto ukazatele jsou nejzajimavejsi pro akciondfe a

potencialni investory.

Radime mezi né
e rentabilitu investovaného kapitalu ROCE (Return on Capital Employed)

Ukazatel méii efekt, tzn., kolik hospodarského vysledku pred zdanénim podnik doséhl
Z jedné koruny investované akcionati a véfiteli. Ukazatel pocita s dlouhodobymi dluhy
ze strany pasiv. Ukazatel miizeme také definovat jako ukazatel, ktery vyjadiuje miru
zhodnoceni veskerych aktiv spolecnosti financovanych z ciziho a vlastniho

dlouhodobého kapitalu.
e rentabilitu aktiv ROA (Return on Assets)

Me¢fenim rentability celkového vlozeného kapitdlu vyjadiujeme celkovou efektivnost
firmy a jeji vydélecnou schopnost ¢i produkéni silu. Rentabilitu aktiv povazujeme
za klicové méftitko rentability, kde za kliCovy faktor povazujeme pohled ptes majetek a

schopnost podniku ho efektivné vyuzit
e rentabilitu viastniho kapitalu ROE (Return on Equity)

Rentabilita vlastniho kapitalu je klicovym ukazatelem pro investory, akcionafe
a spolecniky podniku. Vyjadiuje vynosnost kapitdlu vlozené¢ho akcionafi a investory ¢i
vlastniky podniku. Ukazatel méfi, kolik cistého zisku pfipadd na jednu korunu

investovaného kapitalu akcionarem
e rentabilitu trzeb ROS (Return on Sales)

Ukazatel rentability trzeb nam fiké, kolik K¢ Cistého zisku piipadda na 1 K¢ trzeb.
Ukazatel vyjadiuje ziskovou marzi podniku. Hodnota by méla vykazovat rostouci

tendenci v ¢ase

e rentabilitu ndkladii ROC (Return on costs)
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Ukazatel rentability nakladi byva povazovan jako doplikovy ukazatel k rentabilité

trzeb

Ukazatele likvidity

K tomu, aby existence podniku byla dlouhodoba, a aby podnik mohl fungovat, musi byt
schopen plnit své potieby, tzn. byt dostate¢né¢ likvidni. Likvidita je nezbytnou

podminkou pro dlouhodobou existenci podniku.
RozliSujeme:

e beznou likviditu (Current Ratio)
prosttednictvim bézné likvidity zmétime, kolikradt pokryvaji obé&zna aktiva
kratkodobé zavazky podniku, tzn. kolikrat je podnik schopen uspokojit své
vetitele, kdyby pfeménil vesSkera sva obézna aktiva v daném okamziku
na hotovost

e pohotovou likviditu (Quick Asset Ratio)
Pohotova likvidita slouzi k vylouceni nejméné likvidni Céasti ob&znych aktiv
sniZena o z&soby z ukazatele bézné likvidity

e hotovostni likviditu (Cash Position Ratio)

Ukazatele aktivity
Ukazatele aktivity vyuzivame pfedev§im pro fizeni aktiv. Ukazatele vyuzivame pti
hledani odpovédi na otdzku, jak hospodatime s aktivy a s jejich jednotlivymi slozkami

a také jaky vliv ma toto hospodaieni na vynosnost a likviditu.
RozliSujeme:

e obrat aktiv
Obrat aktiv je komplexni ukazatel méfici efektivnost vyuzivanim celkovych
aktiv. Rika nam, kolikrat se celkova aktiva obrati za rok

e Obrat zasob
Tento ukazatel ndm udéava, jak dlouho jsou obézna aktiva vdzana ve formé zasob

e 0brat dlouhodobého majetku
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Obrat dlouhodobého hmotného majetku méfi efektivnost vyuzivani budov,
strojii a zafizeni dlouhodobého charakteru. Rika nam, kolikrat se dlouhodoby

majetek obrati v trzby za rok

Ukazatele zadluZenosti

Pojmem zadluzenost vyjadiujeme skutecnost, ze podnik vyuziva k financovani aktiv

ve své Cinnosti cizi zdroje, jinak fecCeno dluh. Hlavnim motivem financovani svych

¢innosti cizimi zdroji je relativné nizsi cena ve srovnani s pouzivanim vlastnich zdroju.

Rozlisujeme

Ukazatel veritelského rizika

Ukazatel véfitelského rizika vyjadiuje celkovou zadluzenost. Cim vyssi je
hodnota tohoto ukazatele, tim vyssi je riziko véftiteld.

Ukazatel urokového kryti

Ukazatel urokového kryti nAm udava, kolikrat je zisk vy$§i nez uroky. Rika nam

jak velka je rezerva pro véfitele.

Ukazatele trzniho kryti

ucetni hodnota akci

Ugetni hodnota akcie nam znazorfiuje uplynulou vykonnost firmy.

dividendovy vynos

Udava v procentech zhodnoceni investice akcionare.

dividendové kryti

cisty zisk na akcii

Cisty zisk na akci sdéluje akcionafim velikost zisku na jednu kmenovou akcii,

ktera by jim mohla byt pfipadné vyplacena ve formé dividendy.
Vyplatni pomeér

aktivacni pomer

pomer trzni ceny akcie -

Ukazuje, kolik jsou akcionafi ochotni zaplatit za 1 K¢ zisku na akcii.
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2.3 Moderni pristupy k méreni finan¢ni vykonnosti

Na zaklad¢ kritiky klasickych ukazatelli vznikaji nové pfistupy k meétfeni a fizeni
vykonnosti podnikti. V této kapitole se budeme vénovat finanénim ukazatelim, mezi

které fadime nejzndméjsi ukazatel EVA a dale MVA.

231 EVA

Economic value added - EVA se uplatiiuje jak v ekonomické teorii, tak pfedevsim
V ekonomické praxi podniki v zemich s vyspélou trzni ekonomikou. Metodu

vypracovali v roce 1991 Ameri¢ané Steward a Sten.

Hlavni myS$lenkou ekonomické ptidané hodnoty je fakt, Ze investice vytvaii svym
investorim hodnotu pouze v tom piipad¢€, ze jeji oCekavana vynosnost presahne jeji
kapitilovou nakladovost.”’ EVA rozviji niklady kapitalu smérem k ocefiovani

ekonomické vykonnosti.

Ukazatel EVA chapeme jako €isty vynos z provozni ¢innosti podniku sniZzeny o naklady

kapitalu. Zékladnim vzorcem pro vypocet EVA je nasledujici:

EVA = NOPAT — Capital * WACC . 1)

NOPAT, neboli net operating profit after teaxes, vyjadiuje zisk z operativni ¢innosti

podniku, tzn. zisk z provoznich operaci po zdanéni
NOPAT = EBIT * (1 — danova sazba v %) . (@)
EBIT provozni vysledek hospodareni

Capital vyjadfuje kapitadl vazany v aktivech, kterd slouzi k operativni c¢innosti
spole¢nosti, tzn. aktiva potfebna k hlavnimu provozu podniku.
WACC zobrazuje praimérné naklady kapitalu

D E
WACC=rd*(1—d)*E+re*E, 3)

kde lg naklady na cizi kapital,

d sazba dan¢ z pfijmt pravnickych osob,

" RUCKOVA, P. Financni analyza: metody, ukazatele, vyuZiti v praxi. Praha: Grada, 2010. str. 65
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D cizi kapital,
E vlastni kapital,
C celkovy dlouhodobé investovany kapital,

le naklady vlastniho kapitalu.

Pokud se podivame na vzorce, z kterého je ukazatel vytvoien, je zfejmé, Ze provozni
zisk po zdanéni musi byt vyssi, neZ jsou naklady na kapital, aby podnikani mélo smysl.
Cilem podnikani je vytvareni ekonomicky ptidané hodnoty.

Je-li ukazatel EVA vétsi nez 0, podnik vytvaii hodnotu, pokud vySe ukazatele je

zaporna, podnik snizuje hodnotu.

vewr

informace o skute¢né cen¢ vlastniho kapitalu. Promitnutim v implicitnich nakladech

&ini obraz o celkovém dosaZeném finalnim efektu realngjsim.>®

Obrizek 9: Rozklad ukazatele EVAY

%8 MARINIC, P. Pldanovani a tvorba hodnoty firmy. Praha: Grada Publishing, a. s., 2008. str. 39
* MARINIC, P. Pldnovdni a tvorba hodnoty firmy. Praha: Grada Publishing, a. s., 2008. str. 40
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Vyse uvedeny obrazek dle Kislingerové nam ukazuje tfi cesty vedouci k ristu finanéni

vykonnosti podniku:

a) Rast provozni vykonnosti NOPAT pii konstantnim objemu investovaného
kapitalu C.

b) Pii zefektivnéni majetkového portfolia mize dojit k omezeni Cinnosti, jejichz
provozni vykonnost nepokryva vynos, ktery chtdji investofi. Casti, které zatézuji
podnik, muze spole¢nost odprodat ¢i pfeménit. Zisk z prodeje miize byt
vyplacen ve form¢ dividend, mize byt investovan, pfipadné volné financni
zdroje mohou byt investovany do projektll s mirou vynosu ptevysSujici naklady
kapitalu.

C) Zména kapitalové struktury ve prospéch poskytovatelt kapitalu. Naklady na cizi

kapital jsou niz$i nez ndklady vloZeného kapitalu akcionafi. o0

EVA jako méritko vynosnosti

Me¢teni financni vynosnosti je klicovy faktor pfi hodnoceni vykonnosti podniku.
Martikova a Matik uvadi divody, pro¢ vznikl ukazatel EVA i ptes existenci klasickych
finanénich ukazateld jako napi. ROE, ROI, zisk na akcii, hospodaisky vysledek atd.,
nasledujici:

e nejsou zohlednéna rizika a s tim 1 vynosové pozadavky investord,

e vliv rozdilnych ucetnich piedpist a jejich aplikace,

e opomijeni ¢asové hodnoty penéz. ol

Hlavni divod je predevsim v nedostate¢né souvislosti mezi vyvojem kurst akcii a
vyvojem tradi¢nich ukazatelti vynosnosti. Podle nazori ekonomtit EVA vykazuje silnou
korelaci k vyvoji hodnoty akcii. Z toho vyplyva, Ze pozitivni EVA je vé€rohodnym

ukazatelem tvorby hodnoty pro akcionéfe.

% KISLINGEROVA, E. Manazerské finance. Praha: C. H. Beck, 2010. Beckova edice ekonomie str. 122
S'MARIKOVA, P., MARIK M. Moderni metody hodnocent vykonnosti a oceiiovani podniku: ekonomickd
pridand hodnota, trzni piidand hodnota. Praha: Ekopress, 2001. str. 49
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Relativni ukazatel EVA

Protoze klasicky ukazatel EVA je povazovan za absolutni ukazatel, byly navrzeny

relativni ukazatele EVA, které¢ je mozno vyuzit pro srovnani mezi podniky.62

Mezi relativni ukazatele EVA fadime:

e hodnotové rozpéti (value spread)

Hodnotové rozpéti = Eva (3)
NOA
= r — WACC,
kde r rentabilita Cistych operativnich aktiv,

NOA Cista operativni aktiva.

Hodnotové rozpéti je rozhodujici veli¢ina k méfeni vynosnosti kapitdlu upravené
o riziko. Na rozdil od ukazatele ROE lze srovnavat podniky s rozdilnou velikosti,

vybavenim kapitalem, kapitadlovou strukturou a predevsim rizikovosti.
e Relativni EVA podle London Business Schooll
Relativni EVA umoziuje srovnavat podniky s rliznou pracovni i kapitalovou intenzitou.

Rika nam, jaky je podil hodnoty pro akcionafe na tvorb& hodnoty v podniku.

EVA ( 4)
Osobni ndklady+WACC+NOA

Relativni EVA =

e EVA-ROS (return on sale - rentabilita trzeb)

Tteti relativni ukazatel EVA zobrazuje podil hodnoty EVA vuci obratu. Vychazime
pouze z provozniho hospodaiského vysledku NOPAT. Ziskame provozni ziskovou

marzi, kterd ma mnohem lepsi vypovidajici schopnost nez klasicka rentabilita obratu.

2.3.2 MVA

Ukazatel MV A v anglickém znéni Market Value Added méfi rozdil mezi trzni hodnotou

podniku a kapitdlem investovanym do podniku.

MVA = trzni hodnota — investovany kapital

2 MARIKOVA, P., MARIK M. Moderni metody hodnoceni vykonnosti a ocernovini podniku:
ekonomicka pridand hodnota, trzni piidand hodnota. Praha: Ekopress, 2001. str. 50
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Cilem ukazatele MVA je dosahnout co nejvyssi hodnoty. Tohoto faktu dosdhneme tim,

7e budeme navySovat kapital. Ke zvyseni MVA dojde tehdy: ®

a) pokud investovany kapital vydéla vice, nez piedstavuji naklady

Ty
pkidana
dnot;
Efektivni (ziskova)
investice

na kapital

TrZni Jni
Trzni
hodnota
VK hodnota
VK
Ucetni -
hodnota Ucetni
VK hodnota

VK

Obrazek 10: Efektivni investice zvysujici MVA®

b) snizi-li se hodnota investovaného kapitalu pfi zachovani trzni hodnoty

podniku
rzni
P Snizeni
investovaného Trzni
Trzni kapitalu hodnota
hodnota I | — ‘ ‘ VK
VK
o Ucetni
Ucetni hodnota
hodnota VK
VK

Obrazek 11: Zvyseni MVA snizenim investovaného kapitalu®

% PAVELKOVA, D., KNAPKOVA A. Vykonnost podniku z pohledu finan&niho manaZera. Praha:
Linde, 2005. str. 47

% PAVELKOVA, D., KNAPKOVA A. Vykonnost podniku z pohledu finan&niho manaZera. Praha:
Linde, 2005. str. 47

% PAVELKOVA, D., KNAPKOVA A. Vykonnost podniku z pohledu finanéniho manaZera. Praha:
Linde, 2005. str. 47
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c) zvysi-li se trzni hodnota podniku pii stalé vysi investovaného kapitalu

rzni

6ind Zstem .
efektivnosti o
Trini hospodafreni Trzni
hodnota | | hodnota
VK - VK
Ucetni Ucetni
hodnota hodnota
VK VK

Obrazek 12: Zvyseni MVA zvyienim trzni hodnoty®®
Mezi nevyhody MV A ukazatele fadime faktor, Ze ne vzdy je evidentni a méfitelné, co je
vysledkem prace manazert a co je vysledkem prace okolnosti, které manazeti nemohou

ovlivnit.

2.4 Komplexni pristupy k méreni vykonnosti

Dosavadni pfistupy k méteni vykonnosti zalozené predevsim na ucetnich podkladech se
staly byt nedostacujici. Analyzy postradaly nefinanéni a meékka data. Komplexni
ptistupy k hodnoceni vykonnosti se snazi zapojit do hodnoceni vykonnosti zaméteni
do budoucnosti. Dochazi k zjistovani potieb zakaznika, budouciho vyvoje produktu a
procesu, za kterého jsou zhotovovany. Tato kapitola se vénuje komplexnim piistuptim
k mé&feni vykonnosti, kde Balanced Scorecard a EFQM patii mezi nejcastéji zminované

V Ceské literature.

% PAVELKOVA, D., KNAPKOVA A. Vykonnost podniku z pohledu finan¢niho manazera. Praha:
Linde, 2005. str. 47
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2.4.1 BSC

Autofi Kaplan a Norton, ktefi jsou oznacovani za autory metody, v knize uvadéji, ze
sttet mezi potiebou podniku byt dlouhodobé konkurenceschopny a modelem finan¢niho

ucetnictvi dal vzniknout nové metodé¢ BSC (Balanced Scorecard). o7

BSC dopliuje finanéni méfitka minulé vykonnosti o novd meétitka hybnych sil budouci
vykonnosti. Cile a méfitka vychazeji z vize a strategie podniku a sleduji vykonnost

podniku ze &tyt perspektiv:®
e financ¢ni,
e zakaznické,

e internich procest,

e uceni se a rustu.

Tyto perspektivy pak tvoii rdimec BSC.

Financni perspektiva

Cile vedouci
k uspokojeni vlastnik(

Zakaznicka Perspektiva

. internich procesu
perspektiva
e
. . & » ¢ a4 © > Cile fizeni internich
Cile vedouci k uspokojeni t . ,
. o A " procesl vedouci k
zakaznikd a tim napInéni . .
l naplnéni financénich a

financnich cilt , L By
zakaznickych cilt

Perspektiva uceni se
a rtistu

Cile vyuziti potencialu
podniku k naplnéni cild
vSech ostatnich
perspektiv

Obrazek 13: Koncept Balanced Scorecard a propojeni s vizi a strategii podniku®

% KAPLAN, R. S.Balanced scorecard: strategicky systém méfeni vykonnosti podniku. Praha:
Management Press, 2002. str. 19
%8 KAPLAN, R. S.Balanced scorecard: strategicky systém méfeni vykonnosti podniku. Praha:
Management Press, 2002. str. 19
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Perspektivy umoziuji zamyslet se nad strategii podniku systematicky a souhrnné.

BSC poskytuje manazerim uceleny ramec ptrevadéjici strategii a vizi podniku

do uceleného souboru métitek V}'/konnosti.70

Financni perspektiva

Mgetitka finanéni vykonnosti jsou dilezitym odrazem finan¢ni ekonomiky spolecnosti.
Dochazi k sledovani spokojenosti vlastniki, uspokojovani jejich z4jmi prostiednictvim
zhodnoceni vlozenych prostiedki.

Finan¢ni cile se obvykle tykaji ziskovosti méfené naptf. pomoci provozniho zisku,

ROCE, piipadné ekonomické pfidané hodnoty EVA.

Zakaznicka perspektiva

V zakaznické perspektivé manazeii identifikuji zékaznické a trzni segmenty, ve kterych

chtéji podnikat, a métitka vykonnosti podnikatelské jednotky v téchto segmentech.

Kaplan a Norton mezi klicovd vystupni méfitka zahrnuji spokojenost a loajalitu

zakazniki, ziskavani novych zakazniki, ziskovost zdkaznikl a podil na cilovych trzich.

Dochazi k provazanosti mezi finanéni perspektivou a tvorbou hodnoty, a to

prostiednictvim dosazenych trzeb na zaklad¢ ziskovosti zakaznikt a trzniho podilu.

Perspektiva internich procesii

V perspektivé internich procesti manazeti zjistuji kritické interni procesy, ve kterych
podnik musi dosahovat vynikajicich vysledkti. Tyto procesy nasledné umoziuji
poskytovat hodnotové vyhody, které zakazniky zaujmou a pomohou je udrzet a déle

naplnit finan¢ni ocekéavani akcionari.

Podnikové procesy je potieba fidit a organizovat tak, aby vystup podniku mél parametry

pozadované zékazniky a pfitom byl uskutecnén co nejhospodarnéji. To znamend

% PAVELKOVA, D., KNAPKOVA A. Vykonnost podniku z pohledu financniho manazera: strategicky
systém méreni vwkonnosti podniku. Praha: Linde, 2012. str. 195

" KAPLAN, R. S.Balanced scorecard: strategicky systém méfeni vykonnosti podniku. Praha:
Management Press, 2002. str. 32
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soustiedit se na interni hodnotovy fetézec sklddajici se z interniho, provozniho a

prodejniho procesu.

Perspektiva uceni se a riistu

Ctvrta perspektiva modelu BSC se zabyva podnikovou infrastrukturou, nutnou
k vytvofeni dlouhodobého ristu a zdokonalovani. Uceni se a rist vychazeji

ze zakladnich zdrojt, mezi které fadime lidi a systémy a podnikové procedury.

Financ¢ni, zakaznicka a perspektiva internich procesu obvykle odhali velké rozdily mezi
soucCasnymi schopnostmi a tim, co je tfeba vyzadovat, aby se vykonnost podniku
zasadnim zpisobem zvySila. Aby podnik tyto rozdily odstranil, musi investovat
do rekvalifikace zaméstnanct, zlepSovat informaéni technologie a systémy,
zdokonalovat podnikové procedury a rutinni postupy. Tyto cile jsou formulovany pravé

e o 71
v perspektivé uceni se a rastu.

wrwe

prochazet viemi perspektivami BSC. Retézec piic¢in a disledkil je vertikalni vektor

prochdzejici vSemi perspektivami BSC.

" KAPLAN, R. S.Balanced scorecard: strategicky systém méfeni vykonnosti podniku. Praha:
Management Press, 2002. str. 35
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Finan¢ni perspektiva

Zakaznicka perspektiva

Perspektiva internich procest a ristu

Perspektiva uceni se a rlstu

Obrazek 14: Retdzec pricin a disledka™

Pro tspésnou aplikaci BSC do systému fizeni podniku je uzite¢né vytvoreni strategické
mapy, kdy jsou pro kazdou ze zakladnich perspektiv zvolena méfitka a hodnoty
méfitek. Z mapy musi byt citelné, co je tfeba udé€lat a kdo je zodpovédny za dosazeni

planovanych hodnot."

242 EFQM

Model EFQM, ktery ma oficinalni nazev THE EFQM EXCELLNECE byl oficialné
pfedstaven na jafe roku 1999. Model EFQM vychazi z koncepce TQM. Tento model
vypracovala Evropska nadace pro management kvality, je zaméfen na hodnoceni

podniku jako celku a na stalé zlepSovani.

Podle Nenadala logika EFQM Modelu Excellence vychazi z predpokladu, ze

vynikajicich vysledkidl organizace muze byt dosazeno pouze za podminky maximalni

KAPLAN, R. S.Balanced scorecard: strategicky systém méfeni vykonnosti podniku. Praha:
Management Press, 2002. str. 37

PAVELKOVA, D., KNAPKOVA A. Vykonnost podniku z pohledu financniho manazera: strategicky
systém mérent vwkonnosti podniku. Praha: Linde, 2012. str. 197
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spokojenosti  externich zakaznikii, spokojenosti vlastnich zaméstnanci a pfi
respektovani okoli. Tyto vysledky jsou podminény preciznim zvladnutim a fizenim
procest, coz vyzaduje vhodné definovanou politiku a strategii a propracovany systém

fizeni vSech druhti zdroji a budovani vztaht partners‘tvi.74

Model obsahuje 9 hlavnich kritérii, zZ nichz 5 jsou predpoklady a dalsi 4 jsou vysledky.
Pticemz vysledky jsou zpiisobeny ptedpoklady a piedpoklady jsou vylepSovany
prostiednictvim zpétné vazby z V}'/sledkﬁ.75

str

Nastroje a prostiedky Vysledky

r w w w w ¥ - O A

Y ¥ Y Y b Y

Inovace a uceni se

Obriazek 15: EFQM Model Excellence”

"“NENADAL, J. Méfeni v systémech managementu jakosti. Praha: Management Press, 2004. str. 41
" NENADAL, I. MéFeni v systémech managementu jakosti. Praha: Management Press, 2004. str. 40
" NENADAL, I. MéFeni v systémech managementu jakosti. Praha: Management Press, 2004. str. 40
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e 1. Kkritérium: Vedeni

Nenadal definuje kritérium vedeni ndsledovné: ,,Vyborné vedeni rozviji a podporuji
naplnéni mise a vize. Rozviji hodnoty a systémy nutné k trvalému tuspéchu

a implementuji je diky jejich aktivitim a chovani." "

Toto kritérium obsahuje snahu managementu rozvijet podnikového poslani a vize.
Vedeni podniku musi motivovat a aktivovat zaméstnance podniku, aby bylo dosazeno
pozadovanych zaméri. Ucelem kritéria je vyhodnotit, zda jsou vedouci pracovnici
loajalni k podniku, zda manazefi dokazou ohodnotit piinos zaméstnanct, jestli

kooperuji se zdkazniky, dodavateli a jinymi externimi subj ekty78.
e 2. kritérium: Politika a strategie

Excelentni organizace uplatiiuji svou misi a vizi prostfednictvim rozvoje strategie
orientované na zainteresované strany, ktera bere ohled na trhy a oblasti, v nichz

. o P 7
organizace piisobi.”

Kritérium hodnoti, jak jsou strategie a vize zaclenény do ¢innosti podniku s ohledem
natrh a odvétvi, ve kterém pusobi. Posuzuje se, jak jsou strategie oznamovany,

rozvijeny a popiipadé zlepsovany.®
e 3. kritérium: Lidé

Nenadal definuje kritérium nasledovné: ,,Excelentni organizace tidi, rozvijeji a uvoliuji
celkovy potencidl svych zamé&stnanc na Urovni jednotlivel, tymi i celé organizace.
Podporuji spravedlnost i rovnost a své zaméstnance zapojuji a deleguji na né
pravomoci. Pe€uji o zaméstnance, komunikuji s nimi a odménuji je zptisobem, ktery

< . op8l
zaméstnance motivuje." 8

Kritérium je zaméfeno na rozvijeni schopnosti lidskych zdroji, komunikaci mezi

spole¢nosti a jejimi zaméstnanci, péci o zaméstnanci a dalsi

""NENADAL, J. Méfeni v systémech managementu jakosti. Praha: Management Press, 2004. str. 41
B SULAK, M., VACIK E. MéFeni vykonnosti firem. V Plzni: Zapado&eska univerzita, 2003. str. 58
" NENADAL, J. Méfeni v systémech managementu jakosti. Praha: Management Press, 2004. str. 43
8 SULAK, M., VACIK E. MéFeni vykonnosti firem. V Plzni: Zapado&eska univerzita, 2003. str. 58
8 NENADAL, I. MéFeni v systémech managementu jakosti. Praha: Management Press, 2004. str. 45
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e 4 Kkritérium: Partnerstvi a zdroje

Uspésné spolednosti planuji, organizuji a fidi externi partnerské vztahy a vztahy
s dodavateli a také interni zdroje v z4jmu podpory politiky a strategie a v zdjmu

., o o 82
efektivniho vykonavani procest.
e 5. kritérium: Procesy

Predmétem kritéria je, zda podnik umi navrhnout, fidit a zlepSovat podnikové procesy

tak, aby bylo vyhovéno vSem zucastnénym stranam.®

e 6. kritérium: Vysledky vzhledem k zakaznikiim

Nenadéal definoval kritérium nasledovné: ,,Excelentni organizace systematicky

a komplexn& méfi a dosahuji vynikajicich vysledki s ohledem na jejich zékazniky."®*

e 7. Kkritérium: Vysledky vzhledem k zaméstnancim

Hodnocené vysledky sleduji vykonnost podniku s ohledem na uspokojovani potieb
zameéstnanct, byvaji uvadény také vysledky vykonnosti zaméstnancii. Hodnoti se vztah
zaméstnancll k podniku a ostatni aktivity tykajici se pracovnikli, napt. Skoleni,

fluktuace, pocet stiZznosti, nemocnost a trazovost, efektivita komunikace, atd.®®
e 8. kritérium: Vysledky vzhledem ke spole¢nosti

Kritérium hodnoti, ¢eho podnik dosahuje sohledem na lokalni, narodni nebo
mezinarodni spoleCenstvi. Zamétuje se na Zivotni prostiedi, kvalitu Zivota, vztahy
mezi lidmi a institucemi, které ovliviiuji chod spolecnosti. Je hodnoceno vnimani
podniku externimi organizacemi a ostatni dodate¢na méfeni, jako nazory na podnik,

vztahy se spravnimi a legislativnimi orgélny.86

82 NENADAL, J. Méfeni v systémech managementu jakosti. Praha: Management Press, 2004. str. 47
8 SULAK, M., VACIK E. MéFeni vykonnosti firem. V Plzni: Zapado&eska univerzita, 2003. str. 59
8 NENADAL, J. Méfeni v systémech managementu jakosti. Praha: Management Press, 2004. str. 52
% SULAK, M., VACIK E. MéFeni vykonnosti firem. V Plzni: Zapado&eska univerzita, 2003. str. 59
8% SULAK, M., VACIK E. MéFeni vykonnosti firem. V Plzni: Zapado&eska univerzita, 2003. str. 59
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e 9, kritérium: Kli¢ové vysledky vykonnosti

Dochazi ke srovnani dosazenych vysledkl s plany. Jsou hodnocena financni méfitka
podnikové vykonnosti a dodate¢na méteni, napf. trzni podil, produktivita, licence,

vyrobni cyklus, atd.®’

Model EFQM umozZiiuje vytvofit redlnou piedstavu o fungovani managementu
spolecnosti, odhalit silné stranky a stanovit prioritni oblasti pro zlepSovani. Odhalime,
kde jsou oblasti pro zlepseni a jak si je do budoucna udrzet, miru vyzralosti systému
fizeni a jestli jsou principy fizeni uplatiiovany v organizaci efektivné. Excelentni
organizace dosahuji a trvale udrzuji nejvy$$i uroven vykonnosti spliujici nebo

prekracuji ocekavani vsech svych zainteresovanych stran.

Implementace Modelu EFQM

Zasadnim faktorem uspéSnosti je, aby byl management organizace hluboce presvédcen
o vyhodnosti a uzitecnosti aplikace Modelu EFQM. V néavaznosti na to je vypracovan
harmonogram postupu a plan. Vrcholové vedeni urci koordinatora tymu a ten rozhodne,
které techniky budou zvoleny, aby byly co nejvhodnéj$i pro organizaci. Na zakladé

, y o g 88
rozhodnuti se analyzuji zdroje a ¢asova narocnost procesu.

V dalSim kroku je nutné sestavit tym, definovat jeho kompetence a odpovédnosti.
Soucasti je samoziejmée 1 vycvik tymu posuzovatelll. Je nutné, aby vrcholové vedeni
komunikovalo se vSemi zaméstnanci organizace o ucelu, cilu a prib&hu zavedeni a
aplikace Modelu EFQM. Dadle je zapotiebi vybranym zplisobem sesbirat potiebna data.
Je mozné vyuZit nasledujici postupy:

e vedeni interview Se vSemi zainteresovanymi osobami,

e pozorovanim jak zaméstnanci pracuji a jejich chovani,

e analyzou zaznamu nejriznéjSiho druhu. 89

8 SULAK, M., VACIK E. MéFeni vykonnosti firem. V Plzni: Zapado&eska univerzita, 2003. str. 59

8 NENADAL, J., Integrovany systém Fizeni: praktickd prirucka pro managery jakosti, ekology a
bezpecnostni techniky. Praha: Dashofer, 2009.

8 NENADAL, J.. Integrovany systém Fizeni: praktickd prirucka pro managery jakosti, ekology a
bezpecnostni techniky. Praha: Dashéfer, 2009.
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Pro dobry prib¢h je dulezité mit komplexni data. Z jednotlivych sebehodnoceni musi
byt vypracovana zprava, kterd ma vrcholové vedeni posuzované organizace komplexné
informovat o vSech zjisténich a doporucenich. Celkovym vystupem je identifikace
klicovych silnych a slabych stranek, prioritnich oblasti pro zlepSovani a identifikace
kritickych indikéatorti vykonnosti. Déle je navrzen dal$i postup praci, jejichz uvedenim
do podnikové praxe bude dosazeno zlepSeni ve stanovenych oblastech. Dosazené
zlepseni musi byt vyhodnoceno provedenim nového sebehodnoceni a na zéklad¢ toho je

op¢t provedena analyza zavért a celkové zhodnoceni dosazeného zlepéeni.90
Techniky sebehodnoceni:

e technika “pro forma”,

e technika workshopu,

e technika dotaznikova,

e technika maticového digramu,

e technika zapojeni spolupracovnikd,

e technika simulace Evropské ceny za jakost (EQA).

Roku 1999 byl uveden zcela novy pfistup ke kvantifikaci vysledki sebehodnoceni a

hodnoceni uchazecii o Evropskou cenu za jakost, ktery jeho tvirci, experti EFQM,

nejobjektivné;si alternativu vyhodnocovani ve vztahu k EFQM Modelu Excelence.
RADAR znamena:

R - results, tj. vysledky

A - approach, tj. pfistup

D - deployment, tj. rozdéleni

A - assessment, tj. posuzovani

R - review, tj. pfezkoumavani. %

% NENADAL, .. Integrovany systém Fizeni: praktickd prirucka pro managery jakosti, ekology a
bezpecnostni techniky. Praha: Dashofer, 2009. ISBN.

%' NENADAL, J. M&feni v systémech managementu jakosti, Praha: Management Press, 2004, ISBN 80-
726-1110-0, str. 246

% NENADAL, J. M&feni v systémech managementu jakosti. Praha: Management Press, 2004, ISBN 80-
726-1110-0, str. 266-267

46



Kazdy hodnotitel mé k dispozici procentni $kalu, a to bud’ hrubsi (tj. 0,25,50,75 a
100%) nebo jemng&jsi (tj. 5%). Jemnéjsi skala je odborniky preferovana kvuli své vyssi

rozliSovaci schopnosti.

Hodnoceni v procentech u jednotlivych kritérii v ¢asti "nastroje a prosttedky" se prepisi
do tabulky. Vysledné hodnoceni daného kritéria je dano aritmetickym primérem
hodnoceni dil¢ich kritérii uvniti celého kritéria z toho divodu, ze v jednotlivych
nastrojich a prostfedcich neni rozliSovana vaha dil¢ich kritérii. V ¢asti "vysledky" je
nutné rozliSovat zdvaznost dil¢ich kritérii, procentni hodnoty je nutné tesit zvIast. Je

zde feSena vaha jednotlivych kritérii.

Posuzovatelé zjisti vysledky sebehodnoceni pomoci sumarizacni tabulky, do které¢ jsou
pfepsdna vyslednd procentni hodnoceni jednotlivych kriterii Modelu EFQM.
Do prostfedniho sloupce jsou vysledky zapsany tak, aby ve sloupci "ziskané body"
mohly pro jednotliva kritéria zaznamenat souciny procentniho hodnoceni a predepsané

vahy kritéria. Piiklad sumariza¢ni tabulky viz nize.

Tabulka 1: Priklad sumariza&nich vyhodnocovaci tabulky Modelu EFQM®

x vaha Ziskané

Kritérium kritéria body:
1 - Vedeni x 1,0

2 - Politika a strategie x 0,8

3 - Lidé x0,9

4 - Partnerstvi a zdroje x0,9

5 - Procesy x1,4

6 - Vysledky vzhledem k zakazniklim x2,0

7 - Vysledky vzhledem k zaméstnancim x0,9

8 - Vysledky vzhledem ke spolecnosti x 0,6

9 - Klicové vysledky vykonnosti x 1,5

Celkem bodu:

% NENADAL, J. Méfeni v systémech managementu jakosti. Praha: Management Press, 2004. ISBN 80-
726-1110-0, str. 277
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