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ANOTACE

Cilem této diplomové prace ,,Systém meéfeni a fizeni vykonnosti v MSP*“ je na zéklad¢
identifikace specifik fungovani systému méfeni a fizeni vykonnosti v malych a stiednich
podnicich analyzovat a zhodnotit soucasny stav métfeni a fizeni vykonnosti ve vybranych
MSP. Za timto ucelem bylo realizovano osm polostrukturovanych rozhovorti s vybranymi
zastupci Ceskych MSP vyrobniho charakteru. Na zdklad¢é zjisténych informacich byla
analyzovana soucasna podoba a rozvinutost systému meéfeni a fizeni vykonnosti téchto

podnik.

KLICOVA SLOVA

systéem méreni a Fizeni vyvkonnosti, maly a stFedni podnik, konkurenceschopnost, faktory,

proces, bariéry

TITLE

Performance measurement and management system in SMEs

ANNOTATION

The topic of this diploma thesis "Performance measurement and management system in
SMEs" is based on the identification of the specifics of the performance measurement and
management system in SMEs. For ensuring of relevant data was realized eight semi-
structured interviews with selected representatives of Czech SMEs of a production character.
Based on the information obtained, the current form and level of development of the system

for measuring and managing the performance of these companies was analysed.

KEYWORDS

performance measurement and management system, small and medium enterprise,

competitiveness, factors, process, barriers
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UvVOD

Vliv a sila globaliza¢niho prostfedi se vyvijeji a s nimi roste tlak konkurentl i zakazniku.
Nejvice je to patrné v podnikatelském prostfedi. Predmétem zajmu nejsou pouze velké
spolecnosti, ale také malé a stfedni podniky (déale jen MSP). Praveé ty maji totiz velky vyznam
pro ekonomické piinosy zem¢. MSP jsou ¢asto zdrojem inovaci, pokroku a pfispivaji ke
konkurenceschopnosti svych regionti. Kromé toho jsou nepostradatelné v poskytovani
pracovnich mist. Casto jsou i jedinym zdrojem zaméstnani v odlehlych oblastech a v uréitych
oborech, které jsou nezajimavé, nebo nedostupné pro velké podniky. MSP piispivaji ke

zdravému podnikatelskému prostredi a k ekonomickému rozvoji zeme.

Soucasna konkurenceschopnost zene tyto podniky opakované ke zvySovani vykonnosti
a rostouci kvalité produktt. Kli¢ova prubézna méteni a kontrola cilti jsou v podniku velice
dilezité ¢innosti, které vedou k dalsimu rozvoji. Dalo by se konstatovat, Ze méfeni a Fizeni
vykonosti stanovuje smér, jak dosahnout pozadovanych vysledki. Otazkou je, zda jsou MSP

schopny tyto systémy plnohodnotné vyuzivat.

V ramci teoretické ¢asti této diplomové prace jsou nejprve vysvétleny zakladni pojmy dané
problematiky — tedy vykonnost, az do souhrnného oznaceni systém méfeni a fizeni
vykonnosti (dale jen SMRYV), véetné vlivu plisobeni externich a internich faktorti na jeho
celkovou efektivitu. Nasledné jsou charakterizovany a vysvétleny mozné pristupy k systému
fizeni vykonnosti, mezi které¢ patfi tradi¢ni metody, moderni metody a komplexni metody. Na
zaver této Casti prace je dle literarni reserSe blize rozebrana soucasna situace MSP v oblasti

SMRYV spoleéné s bariérami, které se zde vyskytuji.

Analyticka cast této prace zprvu stanovuje metodiku vyzkumu a posléze charakterizuje
vybérovy vzorek. Na zakladé¢ osmi polostrukturovanych rozhovor s vybranymi zastupci
geskych MSP pouze vyrobniho zaméfeni je poté analyzovan jejich sou¢asny stav SMRV. Je
zjiStovan rozsah indikatorti vykonnosti a oblast jejich plisobnosti. Dale troveit schopnosti
sbéru dat, komponenty, které systém vytvaii, vliv systému odménhovani, schopnost
implementace takového systému ¢i zda manazeti maji povédomi o pozadavcich a piinosech
tohoto systému. Nasledné je jesté specifikovan vztah manazeri k metodam uréenym pro
zvySovani vykonnosti. Na zavér je provedeno celkové zhodnoceni celého vyzkumného Setfeni
a jsou uvedeny mozné navrhy a doporuceni, které by mohly byt relevantni pro dalsi vyvoj

Vv oblasti SMRV.
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1. TEORETICKE VYMEZENI ZAKLADNICH POJMU

Malé a stfedni podniky (dale jen MSP) maji vysoky hospodatsky vyznam. Lze je oznacit
za patet vSech spravné fungujicich ekonomik. Zastavaji diilezité postaveni v oblasti politické,

ekonomické a piedevsim stabilizaéni (Zdengk Tomi¢ek, AMSP CR, 2021).

Jejich dulezitosti si jsou védomi vSechny vyspélé ekonomiky, nebot’ pravé MSP tvoii 99
procent vSech spolecnosti Evropské unie (Gouardéres, Evropsky parlament, 2021). V téchto
podnikatelskych subjektech jsou zaméstnany skoro dvé tietiny vSech zaméstnanct
soukromého sektoru (Gouardéres, Evropsky parlament, 2019). I v ¢eskych podminkach tomu
neni jinak. Malé a stfedni podniky v Ceské republice podle Vodacka a Vodackové (2004)
predstavuji 99,8 procent vSech podnikti. Ekonomicky denik (2021) uvadi k roku 2020, ze
podil malych a stiednich podnikii na celkovém poctu aktivnich podnikatelskych subjektt

dosahoval dokonce 99,92 procent.

V dnesni rychle se ménici dob¢ je prioritou uspésného podniku pruzna reakce na aktualni
prostiedi trhu. Dulezit¢ je pravidelné sledovani, analyzovani a vyhodnocovani urovné

vykonnosti podniku. Soucasti toho jsou také vhodna rozhodnuti a dalsi jednani.

Tato kapitola se zabyva problematikou vykonnosti. Vysvétluje zakladni pojmy, tedy

vykonnost, métfeni vykonnosti, fizeni vykonnosti a systém méteni a fizeni vykonnosti.

1.1 Definice vykonnosti

S pojmem vykonnost ¢i vykon se lze setkat v kazdodennim Zivoté, napiiklad v oblasti
sportu nebo techniky. Castéji se ale objevuje v podnikatelské (ekonomické) oblasti, které se

bude drzet i tato zavérecna prace.

Vykonnost podniku véetné jejitho hodnoceni patii k €asto pouzivanym pojmim v teorii
managementu. Existuje cela fada definic. Napiiklad Sulak (2005) ozna¢uje vykonnost jako
schopnost, jak nejptiznivéji zhodnotit investice vlozené do aktivit podniku. Kisel'akova
a Soltés (2017) dodavaji, ze vykonnost neznamena pouze schopnost, jak zhodnotit tato

podnikova aktiva, ale také schopnost, jak docilit rozvoje v dlouhodobém horizontu.

Wagner (2009) definoval vykonnost jako ,.charakteristiku, kterd popisuje zpiisob,
respektive priibeh, jakym zkoumany subjekt vykondava urcitou cinnost, na zaklade podobnosti
s referencnim zpusobem vykondvani (pribehu) této cinnosti. Zaroven také uvadi, Ze tato
charakteristika predpokldda schopnost porovnani zkoumaného a referencniho jevu z hlediska
stanovené kriterialni skaly.
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Pavelkova a Knapkova (2011) vykonnost zase definuji jako rozsah bankovniho konta,
poctu zaméstnanct, podilu na trhu a vnimané image dané znacky. Kromé toho uchopily
vykonnost také jako schopnost uspokojit zakazniky, uspokojit a motivovat zaméstnance nebo
schopnost splacet v¢as zavazky podniku. S timto do jisté miry souhlasi i Veber (2009), ktery
vykonnost obecn¢ shrnul jako usili jednotlivee ¢i skupiny. Vodakova (2016) definuje, Ze
vykonnost podniku pfedstavuje to, co podnik produkuje a poskytuje.

Dwight (1999) odvozuje vykonnost od urovné, dle které bylo dosazeno cile. Sink (1984)
uvadi sedm dimenzi vykonnosti — uéinnost, efektivita, kvalita, produktivita, kvalita

pracovniho Zivota, inovace a ziskovost.

Kazdy podnikatelsky subjekt ma jiné stanoveni cilti a ocekavani. Z tohoto ditvodu je také
hodnoceni vykonnosti odlisné pro jednotlivé podniky. Z vyse zminénych definic plyne, Ze
vykonnost 1ze chapat jako schopnost podniku vytvaiet a navysovat jeho hodnotu v souladu

s dlouhodobym zamétenim podniku.

Vlastniky podniku, ktefi vlozili své volné finanéni zdroje do podniku za tGcelem jejich
navratnosti S ptidanou hodnotou, nejcastéji zajima utvafeni zisku, rdst trzni hodnoty

a navratnost vloZzeného kapitalu (Pavelkova a Knapkova 2011).

Samotna vykonnost je podfizena tomu, do jaké miry je podnik schopen vyuzivat své
vyhody oproti konkurenci. V dnesni rychlé dobé plné zmén v podnikatelském prostredi je pro
firmy velice obtizné udrzet se v popiedi. Nejispésnéjsi jsou proto ty podniky, které se
dokazou rychle adaptovat, zvySovat vykonnost na zakladé prubéznych hodnoceni a reagovat

na pozadavky nebo zmény trhu (Matikova a Matik, 2001).

Dulezité je stanovit pohled, kterym bude na vykonnost nahlizeno. Jinak bude vnimat
vykonnost podniku vlastnik, manazer nebo zakaznik. Zakaznik povazuje za vykonny ten
podnik, ktery dokaZze predpovidat jeho potfeby a ptfani. Ziroven mu podnik poskytne
pozadovanou kvalitu a cenu. Vlastnici podniku zase pozaduji zhodnoceni kapitalu, ktery do
podniku vloZili. ManaZeti cht&ji celkovou prosperitu podniku, kdy se snazi zlepSit
konkurenceschopnost oproti ostatnim podnikiim v odvétvi. Usiluji o stabilni ¢i rostouci podil
na trhu, loajalni zakazniky, vyrovnané finance, nizké naklady a dalsi (Knapkova a kol., 2013).
Hodnoceni vykonnosti ¢asto zajima i1 dalsi subjekty, pfedev§im se jedna o banky, investicni

spole¢nosti, finanéni Gifad nebo spravni organy regionu (Kiselakova a Soltés, 2017).

Podnik by nem¢l vykonnost vnimat pouze v jednotlivych oblastech jako jsou vyroba,

finan¢ni kapital, controlling, obchod atd., ale v podniku jako celku. Ve vysledku se totiz

13



kazdy interni a externi subjekt a kazdy proces podileji na vykonnosti daného podnikatelského

subjektu (Pavelkova a Knapkova, 2011).

Pavelkova a Knapkova (2011) dale povazuji za dulezitou hodnotu podniku. Ta dle autorek
vyzaduje ke svému méieni souhrnné informace. Hodnota podniku je proto vhodnym
meétitkem vykonnosti. Na zakladée rtstu této hodnoty je poté posuzovan zakladni cil podniku.
Ve vétsing pripadi podniky smétuji své podnikatelské aktivity pravé ke zvyseni této hodnoty,
a tim i knaplnéni svych cili. Aby podniky dokazaly svou hodnotu udrzet, je zapotiebi
dlouhodob¢ uspokojovat potieby zakaznikii, zaméstnancti, vlastnikli, véfiteld a dalSich

zainteresovanych subjektu.

S hodnotou podniku je spojeny také vyrok znamého prukopnika Tomase Bati (1925), ktery
pronesl: ,,Pod obchodni poctivosti rozumime, Ze vSechny strany na obchodé zucastnéné musi
byt po provedeni obchodu bohatsi, nez byly predtim. Poctivé vedeni vyroby nebo obchodu

znamenda tvoreni hodnot.*

1.2 Méreni a Fizeni vykonnosti

Definice z ptedchozi podkapitoly charakterizuji spoleény rys pro vykonnost, tim je
moznost zméfeni. Méteni vykonnosti je proto jednim z kli¢ovych aspektu, které ovliviiuji rast
a dalsi zlepSovani podnikti. Peter Drucker (1954) je znamy svych tvrzenim “Co lze zmérit, Ize
7idit.” Podniky nemohou zlepSovat to, co neméfi. TO ovS§em neznamena, ze to, co nelze
zméfit, nestoji za to fidit. Je ale zbytecné métit a fidit takové Cinnosti, které poskozuji
fungovani podniku. Rostouci zdjem o méfeni a fizeni vykonnosti nastal od poloviny 80. let.

20. stoleti (Papulova a kol. 2021).

Dobie méfitelna jsou data o vykonu podniku zachycena v ucetnich systémech. Dle zakona
¢. 563/1991 Sb., o ucetnictvi jsou ucetni jednotky povinny vést Ucetnictvi v penéZnich
jednotkach. V ramci uletnictvi se zjistuje stav a zmény majetku, zdroje, vysledek
hospodateni k urcitému obdobi a také kontrola hospodateni. Na zakladé ucetnictvi je mozné
vykon vyéislit v penéznich jednotkach a zméfit jeho velikost. Ugetnictvi je povazovano za
zaznamy o podniku a plynou z nich potiebna vstupni data pro potiebna meteni. Mezi zakladni
ucetni vykazy, které slouzi k analyze a méfeni podnikové vykonnosti a naslednému fizent,
patii bezpochyby rozvaha, vykaz zisku a ztrat nebo cash flow — vykaz 0 penéznich tocich
podniku (Rackova, 2015).
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1.2.1 Méreni vykonnosti

Aktualni situace, ve které se nachazi podnikatelské prostiedi, je velmi konkurenéni az
hyperkonkurenc¢ni (provadéni rychlych konkurenc¢nich tahi, které vytvareji nové vyhody
a zéaroven narusSuji vyhody konkurentl). Udrzeni ¢i dokonce navySeni trzni pozice je

z hlediska konkuren¢niho boje, ktery se neustale zvétsuje, velmi obtizné (Strakova, 2020).

Konkuren¢ni vyhody mohou byt naro¢né na udrzeni. Je nutné o tyto vyhody neustale
pecovat a zdokonalovat je, jelikoZ mohou velmi rychle pominout. ,,Uspésné se mohou rozvijet
pouze ty subjekty, které reaguji na meénici se podminky podnikani, sleduji a pribézne
vyhodnocuji uroven vykonnosti a usiluji o jeji trvalé zvysovani.*“ (Pavelkova a Knapkova,
2011). Dusledné a pravidelné¢ se opakujici vyhodnocovani podnikové vykonnosti je tak
jednim ze zakladt pro Gspéch v konkurenénim prostiedi. Cinnosti podniku je tieba vykonavat
efektivné — d¢lat spravné véci (Volba takovych ¢innosti, které povedou k dosazeni ur¢itého
cile) a G¢inn¢ — d¢lat véci spravné (volba takovych postupi, kterymi budou vybrané ¢innosti

provadény tak, aby bylo cile dosazeno) (Wagner, 2009).

Wagner (2009) definuje méfeni vykonnosti (Performance measuremen systém, dale jen
SMV) jako proces, jehoz cilem je zajisténi potfebnych dat. Marr a Schiuma (2003) popisuji
méfeni vykonnosti podniku jako piistup k hodnoceni ve vztahu k podnikovym cilim. Tento
vztah zahrnuje metodologii, rdmec a konkrétni mefitka, kterd dopomadhaji podniku ve
formovani a hodnoceni strategie, konkurence, motivace a odménovani zaméstnancu ¢i
v reportovani vykonnosti vii€i stakeholderim. Dle Marra a Schiuma mé takovyto piistup

Vv podniku efektivn€ podporovat fizeni vykonnosti.

Rozhodujicim faktorem je volba ukazatelti vykonnosti, které dokazou efektivné zhodnotit
souCasny stav podniku a na jejichz podstaté bude podnik pfistupovat k dal§imu fizeni.
RozliSuji se primarni a sekundarni métitka. Primarnich méfitek je podstatné méné, jsou
souhrnna. Tato méfitka se projevuji az po skonceni dané ¢innosti a vyjadiuji celistvy obraz
aktualniho stavu podniku. Naproti tomu sekundarnich métitek je znatelné vice, jsou pribézna.
Tato skupina méfitek je pribézné€ pozorovana, vyhodnocovana, porovnavana a interpretovana.
Vykonnost se hodnoti pribézné z divodu mozné potieby zmény v operativnim fizeni (Marr,
2012). Pomoci pribézného méfeni vykonnosti dokaze podnik mnohem Iépe fidit svou
celkovou vykonnost. Vysledkem je poté pravé pozadovana vCasnad reakce na zmény trhu

a pozadavky zakaznikt (Wagner, 2009).
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Pro uplnost je nutné dodat, ze méteni podnikové vykonnosti neni pouze popis ¢innosti. Je
to také usmérnujici nastroj, ktery vhodnym nebo nevhodnym pouzitim mize pozitivné
I negativné ovlivnit chovani a jednani osob, které mohou ovlivnit prabéh zkoumané ¢innosti
(Vodakova, 2016). V praxi jsou ureny ukazatele vlastni vykonnosti, které jsou soucasné

napojeny na motivaci zaméstnancti v podobé¢ finan¢niho ohodnoceni (Wagner, 2009).

Zavérem lze shrnout, ze méfeni vykonnosti je systém, ktery podniku objasni to, zda bylo
dosazeno zamysleného cile véetné vySe vynaloZenych finanénich prostfedki. Tento systém
zahrnuje definovani cild, urCeni daného souboru méfitek a nasledny sbér dat, jejich analyzu
a interpretaci vysledk (Vodakova, 2016). Cilem je zhodnoceni osob, procest, produkti,
sluzeb a dalSich podnikovych cCinnosti a slozek na zakladé prevedeni dat do informaci.
Velkym kladem je také fakt, Ze umoziiuje zprostfedkovat jednodus$si a provazanéjsi
komunikaci napfi¢ podnikem, zejména v utvarech, které jsou zahrnuty do procesu stanoveni
cili. Méfeni vykonnosti podniku je zakladni slozkou fizeni jakéhokoliv procesu zmény

(Wagner, 2009; Svozilova, 2011).

1.2.2 Rizeni vykonnosti

Rizeni vykonnosti (Performance management systém, dale jen SRV) lze obecné chapat
jako pfistup k managementu na strategické urovni, kde jsou zaméstnanci, manazefi, ale také
dalsi zainteresované strany vybaveny nastroji a postupy, V ramci kterych dochazi
k pravidelnému planovani, neustalému sledovani (monitorovani ¢innosti), méfeni a hodnoceni
vykonnosti podniku. Vse musi byt v souladu se strategickymi cili a stanovenymi méfitky,

ktera vedou ke zvySovani Gcelnosti, i¢innosti a efektivnosti (Conradie, 2003).

Pro fizeni vykonnosti je typické dosahovani lepSich podnikovych vysledkl. Jako ostatni
podnikatelské subjekty 1 malé a stfedni podniky maji primarni cile finanéniho fizeni spojené
se zhodnocenim finan¢nich prostfedkii. VSechny podniky se snaZi o maximalizaci své trzni
hodnoty pro kratké i1 dlouhé obdobi. Zakladem pro fizeni vykonnosti je sledovani

a vyhodnocovani vychozi situace podniku (Strakova, 2020; Castek a Pokorna, 2013).

V hlavni roli v fizeni vykonnosti je management. Jehoz ukolem je fidit, vyhodnocovat,
analyzovat a ddvat zpétnou vazbu top managementu a stakeholderim o finan¢nim stavu
podniku. Spravcem podnikovych financi je finanéni management. Podnikova vykonnost déle
navazuje na oblasti jako jsou strategie podniku, strategické fizeni podniku, uréeni finan¢nich
a dal$ich cilti nebo controlling (Nyvlova a Marini¢, 2010). Podle Havlicka (2011) ,,je zirejmé,

Ze financni Fizeni je klicovou a nedilnou soucasti rizeni podniku a ma vliv na vSechny zasadni
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podnikové cinnosti. Je nepochybné, ze na zakladé financnich vysledkii je posuzovana stabilita
a kredibilita firem.*“ Podle téhoz autora se finan¢ni management MSP soustfedi piedev§im na

fizeni vykonnosti, majetku, zdrojt, tvorbu hotovosti a investi¢niho planu.

Meéieni vykonnosti je velmi podstatné, jelikoZ umoznuje poskytnuti informaci, které jsou
zdrojem pro podnikové fizeni vykonnosti, vV ramci kterého je posléze rozhodovano o dalSich
aktivitach podniku v souladu s firemni strategii (Wagner, 2009). Proces fizeni vykonnosti je
tak zprostiedkovatelem pro snazsi komunikaci mezi zainteresovanymi jednotkami podniku,
které¢ se podili na procesu stanoveni cili. Proces zahrnuje shromazd’ovani, nasledné
zpracovani a odevzdani informaci o vykonnosti osob, podnikovych c¢innosti, procesu,

podnikovych jednotkach, produktech ¢i sluzbach (Kaplan a Norton, 2007; Wagner, 2009).

V ramci systému fizeni vykonnosti je poté nezbytné porovnani pozadovanych vysledki
s vysledky, ke kterym skuteéné doslo. Podstatou je identifikovat a zmirnit nezadouci az
kritické rozdily. Snahou je pochopit z jakého divodu doslo k odchyleni od cile. V nékterych
pripadech bude tfeba nutné zavedeni napravnych opatieni, které zamezi mezeram v dalSich

vysledcich (Wagner, 2009; Svozilova, 2011).

1.3 Systém méreni a Fizeni vykonnosti

Pokud se chtéji podniky posunout vpted a byt dlouhodobé konkurenceschopné, musi
zavést vhodny systém méfeni a fizeni vykonnosti (Performance measurement
and management system, dale jen SMRYV), aby byly schopny systematicky a nepfetrzité méfit
a vyhodnocovat kazdou oblast svych podnikatelskych aktivit (Wagner, 2009).

Systém spocivd ve vzdjemné pilsobicich ¢astech, které vyplynou v jeden celek.
K fungujicimu SMRYV jsou zapotiebi zejména informace (Wagner, 2009). Bez potiebnych dat
bude 1 spravné navrzeny systém bez poZzadovano vysledku. Soucésti systému jsou dalsi
systémy a softwary, které implementuji firemni strategii do vSech tsek podniku. Vhodné
navrzeny SMRV umozni podporu pro celkovou filozofii fizeni vykonnosti (Knapkova a kol.,
2011). Je to pruzny a vyrovnavaci systém, ktery je schopen podporovat rozhodovani na

zakladé shromazd’ovani, zpracovavani a analyzovani informaci (Neely, 2002).

Forza a kol. (2000) poukazuji na dvé slozky podporujici SMRV. Prvni slozkou je
komunikace napfi¢ i vné podniku. Rychld, srozumitelnd a spravna komunikace umoziuje
fadu usnadnéni a zaroven zamezi moznym komunika¢nim Sumim. Druhou sloZzkou je

shromazd’ovani a analyzovani dat tykajicich se vykonnosti vyrobkd, obchodnich subjekti,
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procest ¢i zaméstnancl a dalSich. Jelikoz pravé vyprodukované informace, jak jiz bylo

zminovano, jsou pro podnik a jeho systém klicové (Wagner 2009).

K tomu, aby byl SMRV efektivni je zapotiebi pouZiti méfitek, které poskytnout vyvazeny
obraz o podniku. Mé&fitka by méla byt na multidimenzionalni Grovni. Za pomoci souhrnného
zmapovani vykonnosti podniku by mél byt nasledné poskytnut struény piehled o celkové
vykonnosti podniku. Efektivni systém by mél byt soucasti funkci a podnikové hierarchie, kde
jsou dlouhodobé strategické cile provazany do taktickych, operativnich a dalSich cili
podniku. V ramci spravného systému jsou poté produkovany hodnoty pro monitorovani
minulého a budouciho vykonu podniku. Vhodné navrZzena méfitka tak méti nejen vysledky,
ale také hybné sily, tedy podnikové c¢asti, ve kterych je zZadouci zlepSeni, inovace nebo jina

zména (Wagner, 2009; Kaplan a Norton, 2007).

Pavelkova a Knapkova (2011) uvadé&ji nasledujici desatero pro tGspésnou implementaci

sytému méfeni a fizeni vykonnosti.

1)  Jednoznacné definovani vize a strategie v souladu s hodnotovym fizenim podniku.
V piipadé¢ stanoveni méfitek, ktera by v takovémto souladu nebyla, by posléze jejich
naplnéni nevedlo k dosaZeni stanovenych cild. Pokud nejsou vize a strategie vytvoreny
z hlediska dosazeni tvorby hodnoty, nemuselo by byt tohoto cile dosazeno, piestoze se
podnik muaze jevit jako velice uspéSny. Piikladem muze byt situace, kdy podnik
v disledku svého jednani naplni podnikovou vizi a dosdhne znaéného objemu
Vv obratu. Pfesto, Ze se tato situace muze zdat velmi ptiznivou, nedojde vSak k naplnéni
poslani, jelikoz nebude zajisténa také dlouhodoba maximalizace trzni hodnoty.

V zé&véru tato situace povede k neuspokojeni vlastnikii podniku.

2)  Vhodna volba klicovych ukazatelii s ohledem na strategickou vizi. Pfijeti nejvyssiho
cile jako tvorby hodnoty pro vlastniky tvofici zacatek. Vedeni musi byt také schopné
neustdle sledovat a méfit Usp&Snost dosahovani tohoto cile. Ukazatele by mély
podporovat ftizeni hodnoty. Krom¢ toho by mély umoznovat srozumitelnou

a prehlednou identifikaci jejich vazby na jednotlivé stupné a oblasti fizeni.

3)  Vytvorit pravidla pro interpretaci vysledki vcetn¢ peclivé identifikace generatort

hodnoty.

4)  Urceni finanénich i nefinan¢nich méfitek, ktera klasifikuji dopady aktivit podniku
a udalosti na fizeni podniku. K zajisténi pevné aplikace hodnotového fizeni pro

podporu podnikové vykonnosti je zapotfebi kaskddovani ukazatell az do hloubky
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5)

6)

7)

8)

9)

10)

organizacni struktury a fizeni. Nalezeni zplisobu navazani nefinan¢nich ukazateli na
vrcholové finanéni ukazatele vykonnosti. Dilezité je podchyceni poétu ukazatell, neni
zaddouci mit jich velky pocet, odborniky je doporu¢ovano mit okolo 20 méfitek.
Nicméné zalezi na potiebach daného podniku a na typu méfitek (kazdy podnik je jiny).
Strategickych meéftitek by pro ptehledné fizeni nemélo byt stanoveno mnoho, naproti

tomu diagnostickych métitek miize byt stanoveno podle potieb vice.
Ur¢it odpovédného vlastnika kazdého ukazatele.

Zachovat moznost upravy ukazateli v ase v zavislosti na zménach v podminkach
podnikani a podnikovych priorit.

Napojit ukazatele a jejich plnéni na systém odménovani v podniku pro vrcholovy
v praxi pobidkové systémy nevychazi z naplnéni danych ukazateltt vykonnosti, velmi
Casto dané systémy funguji s problémy. Jednotlivé podniky maji odlisné ptistupy
Kk politice odménovani, spoleénym by pro né¢ mél byt ovSem konecny efekt

pozadované vykonnosti v podobé vytvareni hodnoty pro dlouhé obdobi.

Rozpracované plany na trovni celého podniku vcetné provoznich jednotek zaméftit na
tvorbu hodnoty a jeji generatory. Zpracovavané plany a jejich nasledné kontroly musi
vychazet ze zaméfeni na fizeni hodnoty. Reportovani kli¢ovych ukazateld alesponi

jednou za ¢tvrtleti (respektive na mésicni bazi), ptipadné dle potieb i Castéji.

Kur€eni podstatnych generatori hodnoty a kvantifikaci poZadovanych hodnot

ukazatelti vyuzivat v planovacim procesu metod a postupti benchmarkingu.

Pro planovani, samotné fizeni a kontrolu procesti vyuzivat adekvatni informacni

systémy jako aktivni néstroje, které podporuji zvySovani podnikové vykonnosti.

Zavérem lze shrnout, Ze takovyto promys$leny systém ma v podniku fadu roli. Od

wrw

strategického fizeni se odviji dlouhodobé planovani a sméfovani podniku. K rozsifeni védomi

o strategii, sméru a cilech je zapotiebi kvalitni komunikace — a to jak na interni, tak i na

externi Urovni. Provazanost komunikace probiha napii¢ celym podnikem. Pro Zadouci

chovani, fizeni vztahli a motivaci vSech zaméstnanct je nastaven odpovidajici odménovaci

systétm vcetné¢ dalSich odmén (Wagnerova, 2008). Méfeni vykonnosti poskytuje neustéle

sledovani podnikovych procest, véetné hodnoceni, které je poté zakladem pro spravné fizeni

vykonnosti managementem. Velmi dulezita je zpétnd vazba, ktera zahrnuje interpretaci
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ziskanych vysledkt, v ramci kterych je poté prostor pro dalsi uceni se a zlepSeni se (Wagner,

2009).

SMRYV je tedy uzavienym kolob&hem, V jehoz stiedu se neustale pohybuji informace

(Bititci a kol., 1997; Knapkova a kol., 2011). Lze ho shrnout jako uceleny koncept s cilem

dosazeni rostouciho vykonu podniku (Cokings, 2009). Ke zvySovani vykonnosti podniku jsou

vyuzivany také metodologie.

Aby bylo dosazeno pozadovaného rlistu, je tfeba pomoci systému meéieni a fizeni

vykonnosti splnit jisté ukoly. Mezi takové patii napiiklad:

zajisténi souladu podnikovych aktivit a ziskanych vysledki se strategii podniku;
napojeni dosazenych vysledkt na finan¢ni a odménovaci systém zaméstnanct;

pouziti vyvazeného mnozstvi ukazateld, které budou vykazovat uceleny pohled
0 podniku;

schopnost pruzné reakce na zmény strategie, véetné¢ zmén ve vnitfnim i vnéj$im
prostiedi;

jednoznacnost, srozumitelnosti a proveditelnost;

neustale zlepSovani podniku (Ittner a kol., 2003; Kennerly a Nelly, 2002).

1.3.1 Interni a externi faktory

K efektivnimu fungovani SMRV je zapotfebi, aby jednotlivé systémy byly vhodné

zakotveny do podnikového prostfedi, reagovaly pruzné na ménici se podnikatelské prostiedi

a poskytovaly potiebna a aktualni data (Kennerly a Nelly, 2003).

Kennerly a Nelly (2002) ve své studii uvadéji ¢tyfi hlavni faktory pro vyvoj a rozvoj

SMRV.

Lidé — kvalita a dostupnost jejich dovednosti a znalosti; vlastni angaZovanost
a aktivita; schopnost plnit poZzadavky, odrazet potieby a pozadavky podniku.

Kultura — zajisténi, ze celkovy systém nebude vnimam negativné.

Proces — existence procesu, jeho fungovani a dalsi sprava, piezkoumavani a tvorba
a zavadéni ochrannych opatfeni.

Systémy — zajisténi pruznych systému, které piinesou potiebny sbér informaci,
jejich analyzu a interpretaci.

Mezi interni faktory, které dle Atkinsona (2012) ovliviiuji vykonnost, se fadi pfedevsim

kultura zaméfena na zlepSovani a uceni se, opakujici se kontrola a aktualizace systému méteni
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vykonnosti nebo zavazek vrcholového vedeni. Mezi dalsi vyznamny faktor lze také zaradit
podnikovou kulturu orientovanou na vykonnost. V ptipad¢ samostatnych faktorti by se mohlo
jednat naptiklad o podporu ¢i zavazek top managementu, dale o propojeni s politikou
odménovani nebo 0 rozvoj zaméstnancu (Bititci a kol., 1997). Za dals$i interni faktory jsou
povazovany Organizaéni strategie vcetné jejich struktur, lidé (participace, zapojeni,
dovednosti...), vrcholové vedeni, sprava a pravomoc na zménach SMV, kontrola ukazatela
vykonnosti, reporting ¢i dostupnost a aktualnost IT systémt piinaSejici potfepana data

a informace (Garengo a Bititci, 2007).

Externi faktory jsou specifikovany obecnéji, jelikoz se jedna o komponenty, které maji vliv
na podnikdni, a tedy i na podnikovou vykonnost. V tomto pfipadé¢ se jednd o zmény
Vv legislativé, vyjednavaci silu a tlak odbord ¢i zakaznika, nové technologie nebo rozdily

v kultute (Medori a Stepple, 2000; Aguinis a kol. 2012).

Je dulezit¢ se zaméfit na klicové faktory, které tak umozni kvalitni systém fizeni
vykonnosti, jenz bude v podniku vniman jako efektivni nastroj pro zlepSovani, a pfedevsim
uceni se (Atkinsona, 2012). Dle rozvinutosti téchto faktort Ize poté snaze identifikovat stav

systému fizeni a méfeni vykonnosti v organizaci.
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2 PRISTUPY K MERENI A RIZENI VYKONNOSTI V MSP

Malé a stiedni podniky vyuzivaji k méfeni vykonnosti prevazné finan¢ni ukazatele. Ty lze

rozd¢lit do dvou kategorii (Wagner, 2009).
e Finan¢ni méftitka vychazejici z ucetnich dat

¢ Finan¢ni métitka vychazejici z trznich dat

Prvni skupina ukazatelii zaloZena na ucetnich datech se oznacuje také jako tradi¢ni ¢i
klasické ukazatele. Za tradi¢ni finan¢ni méfitka se povazuji pomérové ukazatele (ukazatele
aktivity, rentability, zadluzenosti, likvidity...); cash flow a vysledek hospodaieni (Kisel'dkova
a Soltés, 2017). Knapkova a kol. (2011) poznamenavaji, ze soudasti téchto méfitek neni
pusobeni rizika, inflace a taktéz i vliv zmény ¢asové hodnoty penéz. Kromé toho se ukazatele
nesrovnavaji s implicitnimi néklady (néklady obé&tované prtilezitosti). Mimo jiné

poznamenavaji, ze méfitka zisku je mozné vyjadrit vice zplsoby.

Druha skupina ukazateli zaloZena na trznich datech se oznacuje také jako moderni
ukazatele. Za moderni finanéni méfitka Kisel'akova a Soltés (2017) uvadéji: ,.ekonomicka
pridana hodnota (EVA); cistd soucasnd hodnota (NPV); trzni pridand hodnota (MVA); CF
vynosnosti investice (CF ROI); celkovd vynosnost viastniho kapitilu (TSR).“ Ulelem
modernich méfitek je propojeni vSech podnikovych ¢innosti. Zahrnuji veskeré subjekty, které
se podnikovych procest G€astni. Jejich cilem je riist hodnoty vloZené vlastniky do podnikani
a vykazovani ptiznivych hodnot. Na rozdil od tradi¢nich méfitek pracuji tato méfitka

s implicitni nklady a jsou doplnény o moZnost rizika (Matik a Matikova, 2001).

Tradi¢ni a moderni ukazatele poukazuji na odlisné pohledy na finanéni situaci podniku. Na
vyhodnoceni zisku se spiSe zamé&fuji tradiéni metody, kdeZto na zjisténi hodnoty podniku se
zamé&fuji metody moderni. Ob¢ varianty Cerpaji z Géetnich vykaz (Pavelkova a Knapkova,
2012).

Kromé¢ finan¢nich ukazatell existuji také nefinanéni ukazatele. Tém se dnes piipisuje stale
zalezitosti, a i ztohoto divodu ho vyuzivaji zejména velké spole¢nosti a spolecnosti na
opravdu vysoké trovni. Tato méfitka nemaji zaklad v ucetnictvi, ale Cerpaji z firemni
strategie, z postupi manazerti Z nizSich urovni a od zaméstnanct (Kaplan a Norton, 2007).

Navrhovana finanéni a nefinan¢ni méfitka by méla splinovat nasledujici naroky: vyznamnost,
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mefitelnost, srovnatelnost, vyuzitelnost, spolehlivost, zjistitelnost a méla by mit vypoveédni

schopnost (Kocmanova a kol., 2013).

Dnes jiz existuji také mnohem komplexnéj$i metody a modely pro méfeni a fizeni
vykonosti. K nejvice uznavanym se dle Zaklasnika (2018) fadi Balanced Scorecared (BSC);
Europen Fondation for Quality Management (EFQM); Model Malcolma Baldrige nebo Six
Sigma.

V podnikatelském prostiedi se tedy rozlisuji tii pfistupy k méfeni a fizeni vykonnosti, a to:

e tradi¢ni metody;
e moderni metody;

e komplexni metody.

2.1 Tradi¢ni metody Fizeni vykonnosti

Tradi¢ni metody Spadaji do finan¢ni analyzy. Rickova (2015) definuje financni analyzu
jako ,,systematicky rozbor ziskanych dat, ktera jsou obsazena predevsim v ucetnich vykazech.
Financni analyzy v sobé zahrnuji hodnoceni firemni minulosti, soucasnosti a predpovidani

budoucich financnich podminek.*

2.1.1 Ukazatele zisku

Vysledek hospodateni lze chapat jako rozdil mezi vynosy a naklady, podle toho rozdilu
vyjde zisk nebo ztrata. Vynosy ptredstavuji veskeré penézni zdroje ziskané podnikem za urcité
ucetni obdobi bez ohledu na to, kdy kinkasu téchto prostiedkti doslo. Naklady vyjadiuji
finan¢ni hodnotu, kterou podnik za dané obdobi ucelné vynalozil na ziskani vynosu, piestoze

nemuselo ve stejném obdobi dojit ke skutecnému zaplaceni (Knapkova a Pavelkova, 2017).

Hospodarsky vysledek zachyceny ve vykazu zisku a ztrat je kliCovym prvkem financni
analyzy. Cilem stakeholderi je ziskovy podnik. Za nejpouzivangjsi ukazatele zisku se
povazuji: zisk pfed troky, odpisy a zdanénim (EBITDA), zisk pfed Groky a zdanénim (EBIT),
zisk pred zdanénim (EBT) a kone¢né hospodaisky vysledek za ucetni obdobi (EAT)
(Kislingerova a kolektiv, 2010; Kubickova a Jindfichovska 2015).

Nize jsou popsany jednotlivé typy ziski dle Synka (2011), Management Manie (2011),
Kislingerové a kolektivu (2010) a Kubickové a Jindiichovské (2015).
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Zisk pred uroky, odpisy a zdanénim — EBITDA

V Ceskych ucetnich standardech se EBITDA vypocita jako vysledek hospodateni pied
zdanénim + odpisy + nakladové uroky. Cast podniki si vSak tento vzorec upravuje na
EBITDA = provozni vysledek hospodafeni + odpisy + zména stavu rezerv a opravnych
polozek. Casto se vyuZiva pro mezinarodni srovnani ziskovosti firem, jelikoz se jedna
o celkem presny a mezinarodné srovnatelny vysledek hospodatfeni podniku. Nevyhodou
tohoto ukazatele je, ze nebere v uvahu dan¢ a uroky, coz ve vysledku zkresluje skute¢né cash

flow daného subjektu.

Zisk pi‘ed uroky a zdanénim — EBIT

Pod oznacenim EBIT se chépe hospodaisky vysledek z bézné Cinnosti pred odectenim
urokt a dani. Umoznuje se soustiedit na trzby a fizeni nakladd na provozni urovni. EBIT je
vysledkem hrubého zisku a neuhrazenych troka. Lze jej vypocitat také jako EBT + nakladové
uroky. Typicky se EBIT vyuziva pro srovnani provozni vykonnosti na Urovni strategickych

organizac¢nich jednotek. Vice nez EBIT se vSak v praxi vyuziva EBITDA.

Zisk pied zdanénim — EBT

EBT je finan¢ni ukazatel, ktery vyjadiuje hospodaisky vysledek podniku ptfed odectenim
dané z ptijmu. EBT = EAT + dan z pfijmt za mimotfadnou ¢innost + dan z piijmt za béznou
¢innost. V praxi je také znam jako hruby zisk. Na zisk EBT muze byt v riznych zemi

pohliZeno jinak, neni tak globalné€ jednotny a tudiZ srovnatelny.

Hospodarsky vysledek za ucetni obdobi — EAT

Hospodatsky vysledek za ucetni obdobi neboli Cisty zisk je oc€istény o zdanéni. Takovyto
Cisty zik je poté urcen k rozdéleni mezi vlastniky. EAT = vysledek hospodafeni za ucetni
obdobi. V praxi je znam také jako Net Income (NI), tedy celkovy vysledek hospodafeni

sniZzeny o zaplacenou dan.

EAT znaci finanéni stav podniku. Hospodatsky vysledek spolu s hodnotou trzeb a podilem
vlastniho kapitalu utvofi prvni predstavu o tom, jak si podnik vede. Proto ho hodnoti
naptiklad také banky, investofi nebo dodavatelé. Na druhou stranu EAT neni vhodnym
kandidatem pro hodnoceni provozni ¢innosti, jelikoz neni ocistén naptiklad o odpisy ¢i prode;j

majetku a dalSich mimofadnych ucetnich operaci. Potencidlni ¢isty zisk se poté rozdéluje
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naptiklad mezi fondy podniku, zaméstnance, stakeholdery, nebo mize zistat nerozdéleny na

zaklad¢ rozhodnuti valné hromady podniku.

Obrézek [1] nize znazornuje schéma zisku.

Schéma zisku

Vysledek hodposareni za acetni obdobi - EAT - Cisty zisk

+ dafi z pfijmu za beZnou &innost
+ dafi z pfijmu za mimofadnou ginnost

= Zisk pred zdanéni - EBT

+ nakladové uroky

= Zisk pred uroky a zdanénim - EBIT

+ odpisy

= Zisk pfed uroky, zdanénim a odpisy - EBITDA

Obrazek 1: Schéma zisku

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Kubic¢kové a Jindfichovské (2015)

2.1.2 Penézni tok

Penézni tok neboli cash flow zachycuje skutecny hotovostni tok. Je to rozdil penéznich
pfijmil a penéznich vydajii sledovaného obdobi. Podstatou sledovani penéznich tokt je zména

stavu téchto penéznich prostiedkd (Synek, 2011).

Rozlisuje se cash flow z provozni ¢innosti, investiéni ¢innosti a finanéni ¢innosti. Vykaz
penéznich tokl je velmi duleziti pro finan¢ni podnikové fizeni. Ze statického pojeti je ho

mozné vnimat jako volnou penézni zasobu dostupnou v podniku (Management Mania, 2011).

2.1.3 Pomérové ukazatele

Do pomérovych ukazatelti se fadi ukazatele rentability, likvidity, zadluZenosti a aktivity.
Ty patii mezi nejcastéji pouzivané ukazatele pro zhodnoceni situace podniku z pohledu
financi. Tato podkapitola ¢erpa z knihy Finan¢ni analyza a hodnoceni vykonnosti firmy od
autorek Kubickové a Jindfichovské (2015) a dale z webové stranky Management Mania
(2011).

Ukazatele rentability vyjadiuji schopnost zhodnoceni vlozenych prostiedkd podniku.

Jsou zékladnim indikdtorem finan¢niho zdravi a jsou méfitkem pro miru zisku. Lze je

srovnavat v ¢ase. Mezi ukazatele rentability patii:
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Rentabilita vlastniho kapitalu (ROE) vyjadiuje kolik ¢istého zisku je na jednu
korunu investovaného kapitalu. ROE je klicovym métitkem zejména pro akcionére,
spole¢niky ¢i ostatni investory, jelikoz hodnoti vykonnost kapitélu jimi vloZzeného.
Vhodna vyse tohoto ukazatele by se méla pohybovat nad hodnotou alternativnich

nakladii na kapital. Vypocet ROE = cisty zisk / vlastni kapital.

Rentabilita aktiv (ROA) srovnava zisk viéi celkovym investovanym aktiviim bez
ohledu na zpusob financovani. ROA je dulezitym ukazatelem z hlediska méfeni
vykonnosti. Nejcastéji pouzivané vypocty jsou ROA = EBIT / Aktiva nebo ROA =
EBIT - (1- danové zatizeni) | Aktiva.

Rentabilita trzeb (ROS) vyjadiuje ziskovou marzi podniku (kolik ¢istého zisku
piipada na jednu korunu trzeb). Pro ROS mize byt pouzit EBIT i EAT. Vhodnéjsi
je vSak pouziti EBITu, kde je wukazatel vhodny pro srovnani podnikil

s prom&nlivymi podminkami. ROS = vysledek hospodareni / trzby.

Navratnost investice (ROI) vyjadiuje celkovy zisk zinvestice. Je to jedno
z primarnich méfitek pro méfeni navratnosti a efektivnosti investic. ROl = EBIT /

(celkova aktiva — krdtkodobé cizi zdroje).

Rentabilita investovaného kapitalu (ROCE) méfi, kolik provozniho
hospodarského vysledku pied zdanénim podnik dosahl z jedné koruny investované
akcionafi a véfiteli. ROCE = EBIT / (viastni kapitil + rezervy + dlouhodobé

zavazky + dlouhodobé bankovni uvery).

Ukazatele likvidity zna¢i mird schopnosti pfeménit majetek podniku na finanéni

prostiedky s CO nejniz§imi transakénimi néklady. Casto se zde objevuje i pojem solventnost,

ktera znamena schopnost hrazeni zdvazki podniku v€as. Podminkou likvidity je solventnost.

Mezi ukazatele likvidity patii:

Bézna likvidita (likvidita I11. stupné) hodnoti, jak je podnik schopen uhradit své
zavazKy do jednoho roku. BézZnd likvida = obéina aktiva / krdtkodobé zdvazky.
Doporucena hodnota tohoto ukazatele je v intervalu 1,5-2,5. Do ob&znych aktiv se

zahrnuji zasoby, pohledavky a kratkodoby finanéni majetek.

Pohotova likvidita (likvidita II. stupné) je oproti likvidité III. stupné upravena

nejméné 0 likvidni slozku, a to o zdsoby, pfipadné¢ o dlouhodobé pohledavky.
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Pohotova likvidita = (obézna aktiva — zdasoby — dlouhodobé pohledavky) /
kratkodobé zdavazky. Doporuc¢ena hodnota tohoto ukazatele je v intervalu 0,5-1,5.

e Okamzita nebo také Penézni likvidita (likvidita I. stupné) je nejpiisnéjsim
likvidnim ukazatelem. Jejim smyslem je dostani svym zavazkiim ihned. Okamczita
likvidita = financni majetek / kratkodobé zdvazky. Doporu¢ena hodnota tohoto
ukazatele je v intervalu 0,2-0,5. (V nékterych literarkach se doporucené hodnoty
li$i.) Vysoké hodnoty by svédCily o neefektivnim vyuziti finan¢nich prostredkd.

Nizké hodnoty zase o nedostatku finan¢nich zdroji.

Ukazatele zadluZenosti hodnoti, do jaké miry podnik ke svému financovani vyuziva cizi

zdroje a jak je schopny hradit své zavazky. Ukazatele zadluzenosti srovnavaji jednotlivé

slozky pasiv mezi sebou. Do ukazatelti zadluZzenosti se fadi naptiklad:

e Celkova zadluZenost oznacovana také jako véfitelské riziko poméfuje vysi
vlastniho kapitdlu k podnikovym zavazkim. Celkovd zadluzenost = cizi kapital /
celkova aktiva. Ukazatel je zadouci pfedev§im pro véfitele podniku. Vysoké
hodnoty znac¢i vyS$$i riziko pro véfitele. Doporuceny pomér mezi vlastnim
kapitalem a cizimi zdroji je 50/50. V praxi se vSak neda upln¢ stanovit idealni
pomér vlastniho a ciziho kapitalu, a to at’ uz z divodu oboru podnikani, nebo

rozdilnych pfistupii jednotlivych podnikd.

e Mira samofinancovani hodnoti pomér vlastniho kapitalu na celkovych aktivech
podniku. Koeficient samofinancovani = vlastni kapital / celkovd aktiva. Tento
ukazatel dopliiuje ukazatel celkové zadluZenosti, spoleéné by mély tvofit 100

procent.

e Urokové kryti vyhodnocuje, kolikrat jsou tiroky z poskytnutych avért kryty
vysledkem hospodateni podniku za uréité ucetni obdobi. Urokové kryti =
(hospodarsky vysledek za ucetni obdobi + ndkladové uroky) / ndkladové uroky.

Vyssi hodnoty znamenaji vyssi aroven finan¢ni situace v podniku.

Ukazatele aktivity hodnoti, do jaké miry je podnik aktivni ve vyuzivani svych aktiv.

Zaméfuji se na aktivity podniku z hlediska fizeni jeho jednotlivych ¢asti. Za ukazatele aktivity

se povazuji naptiklad:

e Doba obratu zasob, ktera znamena dobu, po kterou jsou obézna aktiva vazana
Vv zasobach. Obecné feceno se jedna o prumérny pocet dni, nez se zasoby v podniku
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pfeméni na penézni prostiedky. Doba obratu zdsob = zasoby / (trzby / 360).
Nekteré zdroje a literatury uvadéji misto 365 dni jen 360.

Rychlost obratu zasob je dualezity ukazatel pro fizeni zasob. Podniky casto drzi
urcité mnozstvi zasob urcené pro dalsi distribuci. Podstatné je, aby zasoby nebyly
umistény zbytecné dlouhou dobu ve skladu. Podniky maji vice vynosa ze zésob,

pokud uskutecni vice obratek za rok. Rychlost obratu zdasob = trzby / zasoby.

Doba obratu pohledavek je doba, nez se pohledavky pfeméni na penézni
prostiedky. Snahou vSech podnikt je docilit toho, aby tato doba byla co nejkratsi,
jelikoz tak castéji dojde k inkasu penéz. Doba obratu pohleddvek = pohledavky /
(trzby / 360).

Rychlost obratu pohledavek by méla vykazovat co nejvyssi hodnotu, jelikoz ¢im
Castéji se pohleddvky obrati v podniku, tim vice podnik inkasuje penéznich

prosttedkd. Rychlost obratu pohledavek = trzby / pohledavky.

Doba obratu zavazki predstavuje dobu, po kterou jsou zévazky vazany
v podniku. Tato doba by zpravidla mé¢la byt do nejdelsi. Doba obratu zavazkii =
kratkodobé zavazky / (trzby / 360).

Rychlost obratu zavazki vyjadiuje pocet obratek zavazkd za urcité obdobi.
V piipadé€ vyssi doby obratu zavazkd muze podnik vyuzit finan¢ni prostfedky jinde,
nez dojde Kk zaplaceni konkrétniho zavazku. Rychlost obratu zavazki = trzby /

kratkodobé zavazky.

2.2 Moderni metody Fizeni vykonnosti

S postupem doby pfichazelo vice argumenti na nedostateCnost klasickych ukazatelt.

Z tohoto duvodu vznikly nové moderni metody pro fizeni a méfeni podnikové vykonnosti.

Moderni ukazatel by mél odstraiiovat nedostatky ucetnich ukazatelt financni efektivnosti.

M¢l by byt tzce navazan na hodnotu akcii a mél by umozinovat hodnoceni vykonnosti

a ocenéni podniku. Dale by mél také rozSifovat moznost vyuziti informaci a dal$ich dat

plynoucich z ucetnictvi podniku. Kromé toho by mél moderni ukazatel také zprostiedkovat

srozumitelnou identifikaci jeho vazby ve vSech irovni fizeni (Matikova a Marik (2001).

Tato prace se bude dale zabyvat blize pouze metodami EVA a MVA, jelikoz jsou Vv praxi

nejvice vyuzivany pro zjiSténi financni vykonnosti.
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2.2.1 Ekonomicka pridana hodnota — EVA

Ukazatel EVA je vyznamné hodnotové méfitko pro vykonnost podniku. Ruckova (2015)
jej definuje takto: ,,ekonomicka pridanda hodnota predstavuje ve své podstaté ekonomicky zisk,
ktery podnik vytvori po uhradé vsech ndkladii vietné vsech nakladu na kapital (ciziho
a vlastniho v podobé nadkladii obétované prilezitosti). “ Vysledkem ekonomické piridané
hodnoty je tedy zisk vytvotfeny podnikem po uhradé vSech danych nakladi. Metoda také
hodnoti tspésnost pro vlastniky (Knapkova a Pavelkova, 2017).

Pro vypocet ekonomické ptidané hodnoty je zapotiebi tii velicin.
o NOPAT - ¢isty provozni vysledek hospodatent;
NOPAT = EBIT x (1-1),

Kde:
EBIT = provozni zisk pred uroky a zdanenim
t = danové zatizeni
o WACC — primérné néklady na celkovy dlouhodobé¢ investovany kapital,

WACC =71+ (1—t) .
C £ C

Kde:

rq = Ndklady na cizi kapital

t = Darnové zatizeni

D = Cizi kapital

C = Celkovy kapital

re = Ndklady na viastni kapital

E = Viastni kapital

e C —celkovy dlouhodobé investovany kapital
C = Pasiva — Kratkodobé zavazky

Po vyjasnéni potiebnych veli¢in je mozné dosadit do kone¢ného vzorce, ktery je nejcastéji
vyjadfovan jako EVA = NOPAT — WACC x C.

V piipadé, kdy je hodnota EVA> 0, podnik vytvaii hodnotu pro své vlastniky a je Gspésny.
Pokud se EVA = 0, tak se investovana hodnota vraci bez zhodnoceni. A jestlize je EVA <0,

dochazi k nezadoucimu poklesu hodnoty firmy (Management Mania, 2011).
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2.2.2 Trini piidana hodnota - MVA

Trzni ptidana hodnota neboli MVA udava hodnotu podniku na trhu, zatimco ekonomicka

pfidana hodnota udava hodnotu podniku jakozto takového. Synek (2011) uvadi vypocet:

MVA = trzni hodnota akcii — viastni kapital viozeny akcionari

Kde:

Trzni hodnota akcii = pocet splacenych akcii * trzni cena akcie

Trzni pfidand hodnota by méla v ¢ase rist za podminky, Ze roste také hodnota podniku.

Vysledna hodnota mtze nabyvat 1 zdpornych hodnot. Poté podnik ztraci na své trzni hodnot¢.
V dalsich literaturach se Casto objevuje také odlisSny vzorec pro MVA, a to:

MVA = trzni hodnota — investovany kapital

Kde:
Trzni hodnota akcii = trZni cena akcie

Investovany kapitdl = ucetni hodnota viozeného kapitalu na jednu akcii

V obou ptipadech je vsak cilem dosahnout co mozné nejvyssi hodnoty. Pokud je MVA>,
podnik vytvaii novou hodnotu pro vlastniky. V piipadé, kdy je MVA=0, investovana hodnota
se vraci bez zhodnoceni. Pokud je MVA <0, dochazi k poklesu hodnoty podniku
(Management Mania, 2011).

U MSP je castéji vyuzivand EVA. Je to z toho divodu, Ze na MVA se vyznamné podili
trzni hodnota vlastniho kapitalu, ktera je spiSe charakteristickd pro akciové podniky. Kdezto

MSP bézn¢ akcie neemituji (Dvotak a Havlicek, 2010).

2.3 Komplexni metody Fizeni vykonnosti

Nové a mnohem rozvinutéj$i metody pro méfeni a fizeni vykonnosti se zacaly objevovat
ke konci 20. stoleti. Zamé&fuji se na minulost, soucasnost, a predevsim na budoucnost. Kromé
finanénich ukazatelt, které nesou data spiSe o minulosti, se zamé&fuji i na nefinan¢ni ukazatele
(Wagner, 2009). Nefinan¢ni ukazatele zahrnuji informace o hodnoté pro zakaznika,
zameéstnanecké spokojenosti, pfitazlivosti produktu, o potencialnich inovacich nebo
o spokojenosti zdkaznika a dalSich. Kromé& toho také napomahaji v konkurenénim boji

(Neumaierova a Neumaier, 2002).

30



Rizné komplexni metody se daji kombinovat v ndvaznosti na potieby daného
podnikatelského subjektu. Finan¢ni i nefinanéni méfitka musi byt v souladu s podnikovou
strategii (Wagner a Soljakova, 2003).

V praxi se vyuziva cela fada téchto metod a modeli. Mezi nejznaméjsi metody patii
bezesporu Balanced Scorecared (BSC) a Europen Fondation for Quality Management
(EFQM). Dale pak naptiklad Model Malcolma Baldrige ¢i model Six Sigma. Zaklasnik

(2018) ve své praci poté zminuje také Benchmarking nebo Total quality management.

Vzhledem k tomu, Ze vétS$ina modelt bylo ur¢eno pro velké podniky, se bohuzel fada
malych a stiednich podnikatelti automaticky od téchto metod distancuje. Jejich aplikaci do
podniku maji spojenou s asové narocnou, nékdy i Snezndmou, ¢i dokonce zbyte¢nou
¢innosti (volné dle Dvotak a Havli¢ek, 2010). Pro vyuziti a spravné uchopeni komplexnich
metod v MSP je dle stejnych autortl zapotiebi, aby spliiovaly nasledujici kritéria.

e Finan¢ni dostupnost — minimalni zatizeni MSP v nakladech.

e Dostupnost bez licenci — dostupnost pro MSP, souvisi taktéz s piedchozim bodem.

e Nendro¢nd realizace méfeni a vyhodnoceni vysledkil — jednoduchost provadéného
méfeni, méfeni realizuji bézni zaméestnanci.

e Komplexni pfistup — hodnoceni celého podniku, nikoli pouze jeho ¢ésti.

e Vice kritérii — riznorody pohled ukazateld, které zmensuji mozné nepiesnosti méfeni.

e Jednoznaény vyklad vysledkl — srozumitelné a pochopitelné vysledky méteni.

Na zakladé téchto kritérii udélali autofi prizkum vhodnych metod. Vysledky prizkumu
znazoriuje tabulka [1].
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Tabulka 1: Srovnavaci tabulka analyzovanych metod

1| 2] 3 | 4] 5 | s skore
Viha 21,1% | 5,26% | 15,8% |21,1% | 10,5% | 26,3%
Absolutni ukazatele X X X X 68.4%
Altmantyv test X X X X 52.6%
Index IN 95 X X X X 52.6%
Index IN X X X X 52.6%
EVA X X X X X 79,0%
MVA X X X X X 79,0%
CFROI X X X X 73,7%
BET X X X X 68.4%
VCI X X X X 52,6%
BSC X X X 36,8%
EFOM X X X X X X 100%
Benchmarking X X X X 63,2%

Zdroj: Dvotéak a Havlic¢ek (2010)

Z tabulky je jasné patrné, ze metoda EFQM dosahla nejlepsiho vysledku. Z tohoto divodu
se tato prace dale zamé&fi podrobné&ji na tuto metodu. Mimo jiné se prace zaméfi také na
metodu BSC, ackoli pravé tato metoda dosahla vibec nejhorSiho vysledku. Dvorak
a Havlic¢ek (2010) tento Spatny vysledek ptipisuji tomu, Zze metoda BSC neni mezi ¢eskymi

MSP nijak zvlast' rozsitena. Naproti tomu v zahranici se tato metoda t€si oblibé.

Zaroven je kazda z téchto metod zastupcem jedné ze dvou skupin. Dle Katica (2011) prvni
skupina modelil klade diraz na sebehodnoceni — model EFQM. Do této skupiny dale patii
napiiklad Demingtiv model nebo model Malcolma Baldridge. Do druhé skupiny patii modely,
které byly primarné navrZeny tak, aby pomadahaly managementu zlepSovat sebe i dalsi

obchodni procesy — Balances Scorecard.

2.3.1 Balanced Scorecard — BSC

Metoda BSC je jednou z nepropracovanéjsich a nejznaméjsich komplexnich metod. Jejim
smyslem je prevedeni vizi a strategii do celistvého a srozumitelného souboru meéfitek.
Obsahem BSC neni pouze oblast méfeni podnikové vykonnosti, ale také jeji zaclenéni do

celkového systému fizeni vykonnosti v podniku (Wagner, 2009).

Tato metoda udrzuje klasicka finan¢ni méfitka, ktera nesou informace zejména o minulosti
hospodareni podnikatelského subjektu. Podniky si vSak musi stanovit svou strategii, aby
vytvorily hodnotu. Zde jsou ovSem pouze klasicka finan¢ni métitka nevhodna. Z tohoto
divodu doslo o doplnéni méfitek hybnych sil, které se tykaji budouci vykonnosti (Kaplan
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a Norton, 2005). Rozlisuji se zpozdéné a predstizné indikatory. Zpozdéné neboli vystupni
indikatory odréazeji spolecny cil vSech strategii napti¢ danou oblasti. Pfedstizné indikatory
neboli vySe zminéné hybné sily vykonnosti odraZeni jedinenost podnikové strategie. Soulad
mezi indikdtory je nezbytny, nebot’ vystupni meéftitka bez pouziti ptedstiznych meéfitek
nevyjadiuji, jakym zplsobem bude strategie dosazeno. A naopak predstiznd meétitka bez
vystupnich métitek pfinaseji informace pouze o zlepSeni pro kratké obdobi (Kaplan a Norton,
2007).

Metoda BSC se také pomaha sousttedit na dlouhodobou strategii a poskytuje rozpad dané
strategie podniku do osobnich cili a jednotlivych tkoli. Metoda na zakladé méfeni
vykonnosti se zceluje v systém fizeni podniku na strategické trovni. BSC je systém, ktery je

nastaven tak, aby zarovein umoznoval ,,popsat™ i ,,méfit*. (Kaplan a Norton, 2007).

Mezi zékladni oblasti ztraty ve vykonnosti podniku patii selhani ve vyvoji a fizeni inovaci
(nedostatecnd schopnost fizeni internich procesii v souvislosti s inovacemi) a ztrita
zaméstnancu (ztrata schopnych zaméstnanct, kteti ptinaseji know how do podniku). BSC se

snazi tyto hrozby v jednotlivych perspektivach eliminovat (Rylkova, 2015).

Vykonnost podniku se méfi prostfednictvim ¢ty vhodné vyvéazenych perspektiv —
finan¢ni, zédkaznické, internich podnikovych procest a uceni se a rustu, viz obrazek [2]. Tyto
Ctyfi perspektivy v souladu s informac¢nim systémem poté zajist'uji potiebnou rovnovahu. Pro
manazery je tato metoda ucelenym ramcem, ktery pietvaii strategii a vizi podniku do souboru

ukazatel vykonnosti (Kaplan a Norton, 2005).

Finance

Financni uspéch

jako cil podniku, jak
se podnik jevi v
ocich akcionard? \

Zakaznik IS ST
Jaké procesy
zlepsit, aby byli
uspokojeni
zakaznici
a akcionari?

DosaZeni vize
podniku, jak se
podnik jevi v ocich
zakaznika?

Uceni se a rast

DosaZeni vize
podniku, jak
reagovat na zmény,
jak se vyvijet?

Obrazek 2: Perspektivy BSC v souvislosti s vizi a strategii podniku
Zdroj: Vlastni zpracovani dle Kaplan a Norton (2007)
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Finanéni perspektiva prostiednictvim finanénich ukazatelti se zjiSt'uje, zda zavedena
strategie sméfuje k podstatnému zlepSeni podniku. Mezi nejcastéjsi méfitka pro dosazeni cild
patii naptiklad provozni zisk, ekonomicka ptfidand hodnota nebo rentabilita investované¢ho
kapitalu. Finanéni perspektiva manazerim umoziuje zvoleni adekvatni metody, skrze kterou

dojde v kone¢ném duisledku k ptijatelnym hodnotam (Kral, 2007).

Zakaznicka perspektiva identifikuje segmenty trhu a zakaznikt, které chce podnik
zaujmout a nasledné ziskat. Pro uspokojeni potieby zakaznikt je tfeba neustale zdokonalovat
a zkvalitnovat procesy. Jednotlivé procesy je tieba také prubézné méfit a hodnotit. Zakaznicka
perspektiva typicky méti zejména trzni podil, spokojenost zakazniki nebo jejich vérnost
(Smida, 2003).

Perspektiva internich procesii se zaméfuje na hledani kritickych procest, ve kterych je
zv1asté oGekavan dobry vysledek, a které maji dopad na strategii podniku (Smida, 2003).
Meéritka internich podnikovych procesti se vénuji pfistupim, které maji nejvétsi vliv na
spokojenost zakaznikd a dosazeni finan¢nich cilti. Obsahem piistupu BSC je odhalovani zcela
novych procest. Perspektivni procesy poté ptindseji uspésné fizeni vyvoje produkti ¢i sluzeb,
nové inovace a zékazniky. Pfikladem méfitek mize byt procento prodeji novych vyrobkd,
potiebna doba pro nové vyrobky a doba uvedeni vyrobku na trh vici konkurenci (Horvath,

2002).

Perspektiva uceni se a ristu ma za cil tvorbu ptehledné infrastruktury, ve které jsou
zdrojem systémy, lidi a postupy podniku. Perspektiva identifikuje nehmotna aktiva dilezita
pro strategii, jako jsou organizaéni kultura, lidé, motivace nebo prace v tymu (Friedel, 2018).
K tomu, aby se vykonnost podniku zvysila, odhaluje také nedostatky téchto zdroji. Soucasti
perspektivy u€eni se a rastu je napiiklad rekvalifikace zaméstnancl, lepSi informacni
provazanost technologii a systémt, zdokonaleni podnikovych procest a dalsich postupti. Do
ukazateli této perspektivy muze spadat vykonnost tymu, procento zaméstnancti chapajicich

vizi ¢i stanoveni osobnich cilt (BSC, 2021).

Samotni autoii metody BSC Kaplan a Norton (2005) uvadéji, ze v nekterych oborech
Vv praxi je tieba si perspektivy upravit k pottebam daného podniku. U oboru jako je napiiklad
chemie ¢i atomova energetika, doporucuji doplnéni dalSich perspektiv — naptiklad ekologie,

bezpecnost nebo vykonnost dodavateld.

Autofi dale uvadi, Ze k uspéSnému zavedeni BSC do systému fizeni je zapotiebi strategicka

mapa, kde jsou k jednotlivym perspektivam vybrana primarni méfitka, jejich cilové hodnoty
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a hybné¢ sily, pomoci kterych je mozné hodnoty méfitek ovliviiovat. Strategickd mapa musi
jasn¢ znézoriovat, jaké kroky jsou tfeba udé¢lat a kdo je zodpovédny za dosazeni
pozadovanych hodnot. Strategicka mapa ukazuje prechod od nehmotnych aktiv k hmotnym
(Friedel, 2018).

Neustale hrozici konkurence nuti podniky byt nestale v pozoru. Z tohoto divodu neni

mozné nic podcenovat. Je dilezité mit:

e stanovenou a formulovanou podnikovou strategii;

e strategii komunikovanou napfi¢ celym podnikem;

e se strategii podniku provazané cile jednotlivych oddéleni véetné osobnich cili;
e strategii propojenou s dlouhodobymi timysly a finanénimi plany podniku;

e sladéné jednotlivé strategické perspektivy;

e zavedeny systém v provadéni prubéznych kontrol,

e schopnost ziskani zpétné vazby o prubéznych vysledcich;

e ochotu v pfijeti potfenych napranych opatfeni (Kaplan a Norton, 2007).

Horvath a Partners (2002) uvadi vyznamné otazky, se kterymi je dilezité se vyporadat pred
zavedenim konceptu BSC. Na zaklad¢ nich bude dosazeno strategického tizeni a bude velmi

urychlena implementace samotného modelu.

e Jaké cile jsou zasadni pro strategii?

e Jaka méfitka jsou vhodna?

e Jakeé budou cilové hodnoty?

e Kter¢ akce upfednostnime pied jinymi?

e Jak vSe planovat, zavést, sledovat a kontrolovat?

Pro tvorbu a implementaci metody uvadi Rohm (2002) devét krok k tuspéchu, viz
obrazek [3]. V ramci ¢asti tvorby metody je nejprve zapotiebi provedeni celkové analyzy
podniku. Zjistuje se kritické zhodnoceni stavu podniku. Dal§im krokem se stanovi tématu na
strategické urovni. Mezi takova témata patfi napfiklad volba strategie, urceni potieb
zakaznikt a formulace vize. V zavislosti na strategickych tématech se odviji vyber perspektiv
a strategickych cilu podniku. Pro zjednoduSeni a piehlednost je nasledné sestavena
strategicka mapa. Ta prostiednictvim grafického zndzornéni propojuje jednotlivé prvky
metody a zaroven umoznuje lep$i komunikaci pomoci vztahti pfi¢in a dasledkd (jestlize-

potom). DalSim bodem je vyber méritek. Stanovuje se metodika méfeni ¢i cilové hodnoty.

35



Nasledné se stanovi strategickeé iniciativy V podob¢ konkrétnich zamért, aktivit nebo opatieni
pro uskute¢néni podnikové strategie. Management K témto iniciativam pfistupuje jako
K projektim, kdy se uréi napiiklad také Casové zatizeni, potfebné zdroje, mozny vliv na
strategii atd. Dal§im dulezitym krokem, kdy se od faze tvorby piechazi na fazi implementace,
je spravné prevedeni dat do elektronické podoby — automatizace. Zde jsou data poté snaze
aktualizovana a transformovana do potiebnych informaci. Pfedposlednim krokem je rozpad
BSC na jednotlivé nizni Gtvary podniku. Zde je mozné nastavit i ,,0sobni* ukazatele pro
jednotlivé zaméstnance. Posledni fazi implementace je zhodnoceni a zjisténi, zda bylo
dosazeno zlepSeni ve vykonnosti podniku. Hodnoti se planované¢ a skute¢né vysledky,

nastavuji se ptipadna napravna opatteni a v neposledni fad¢ se provadi dalsi potiebné zmény.

Zakaznik

Uceni se
a rust

Obrazek 3: Devét krokd k tispéchu

Zdroj: Rohm, 2002

Koncept Balanced Scorecard je tfeba vnimat jako strategicky systém fizeni, ktery podniku
umoziuje upfesnit strategie vedouci ke splnéni podnikovych cilt. Zaroven dokaze strategii
prevést do konkrétnich ¢innosti a ukolid. Aby byla metoda v praxi spravné vyuzita, je
zapotiebi prostoupeni tohoto systému skrze cely podnik (Pavelkova a Knapkova, 2012).

w v r

Hlavnim pfinosem metody BSC pro mal¢ a stiedni podniky je rozsifeni a propojeni méteni
vykonnosti finan¢nich métitek s dal§imi pohledy na ¢innost podniku. MSP ¢asto nepovazuji
svou strategii za zdmér. Obecné maji problémy s racionalizaci svych podnikovych ¢innosti
(BSC, 2016). Je také dulezité, aby veskeré potiebné informace byly dostupné pro vsechny

zaméstnance. Zaméstnanci si museji byt védomi svych aktivit, které se promitaji ve financich.
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Molina a Floren (2016) ve své studii zjistovali, zda skute¢n¢ implementace BSC zlepsuje
podnikovou vykonnost. Na zakladé dotaznikového Setfeni u maloobchodnikil se jim podafilo
dokazat, ze BSC ma pozitivni vliv na zaméstnance (spokojenost, pracovni ob¢tavost,
uspokojeni z prace) a prostredi firmy. Je tedy dileZitym nastrojem pro fizeni lidskych zdroju,
jelikoz zlepSuje chovani zaméstnanct a zvySuje jejich motivaci. V disledku spokojenych
a motivovanych zaméstnanci je odrazena kvalita produktu/sluzby a zvysuje se vykon

podniku, a tim i jeho hodnota.

Andersen, Cobbold a Lawrie (2001), ktefi uspésn¢ implementovali BSC do svého MSP,
tvrdi, Ze ve vysledku nezalezi na tom, jestli je podnik maly nebo velky. Uspéch v kone¢ném
dasledku zavisi i zde také na presvédCovani zaméstnancl, aby sladili své chovani se
strategickymi cili podniku. Dle téchto autorti je tfeba Se zaméfit také na otdzky ve smyslu:
Kam podnik sméfuje? Dé¢la podnik vSechny Cinnosti, které ma? Jak dosdhnout rovnovahy
mezi dlouhodobych rozvojem a kratkodobymi potiebami? Jak zaclenit nové znalosti do

strategického a provozniho planovani?

Friedel (2018) ze svych zkuSenosti vysvétluje, ze v ptipadé metody BSC u malych
a strednich podnik casto vladne nerovnovdha. Ve vétSiné ptipadl dochazi k tomu, ze
zakaznik (zékaznicka perspektiva) uspokoji svou potifebu a firma obdrzi penize (finanéni
perspektiva). Takto by to bylo v pofadku. OvSem problém je vtom, Ze vysledkem jsou
zmatené procesy, piepracovani zameéstnanci ¢i nevhodna podnikova kultura (nerovnovaha

Vv perspektiveé uéeni se a ristu a v perspektive internich podnikovych procest).

2.3.2 European Foundation for Quality Management — EFQM

Model EFQM je dalsi ze znamych a uznavanych ramci fizeni. Jeho cilem je podpora pfi
fizeni zmén a zlepSovani vykonnosti v podniku (EFQM, 2021). Vyhodou tohoto modelu je, ze
se zabyva kvalitou produktu 1 samotného managementu. EFQM slouZi jako prakticky néstroj
pro sebehodnoceni, navod pro zlepSeni a jako zptisob pro sjednoceni terminologie (Suldk

a Zahradnickova, 2013).

Svét se dynamicky vyviji a spole¢né€ s nim také i organizace, které model EFQM vyuZzivaji.
Proto se posouva i model EFQM, ten byl v roce 2020 upraven (do té doby verze z roku 2013).
Ten byl hodnocen na zaklad¢ 9 kritérii, kde 5 z téchto kritérii bylo v oblasti pfedpokladd
(snaha dosahnout vysledku) a zbyvajici 4 kritéria byla v oblasti vysledki (¢eho bylo
dosazeno) (Sulak a Zahradni¢kova, 2013).
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Nové€ inovovany a upraveny Model EFQM 2020 vice prohlubuje strategicky vyznam
a strategickou moznost jeho uplatnéni. Kromé toho ziskal od svého pocatku také novou
grafickou podobu, viz obrazek [4]. Zakladni podstata modelu se vSak nezménila. Stale jsou

dodrzovany jeho prvotni zasady, jimiz jsou:
e nadfazenost zdkaznika;

e potiecba vnimat vSechny zainteresované strany jako stfed veSkerého déni, a to

i Z dlouhodobého hlediska;

e pochopeni vztahi mezi pfi¢inami a nasledky, mezi tim, pro¢ organizace néco déla, jak

to délé a ¢eho v disledku své €innosti dosahuje (EFQM, 2019).

OCEL, ! ORGANIZACNI
VIZEA KULTURA
STRATEGIE ALEADERSHIP

¢

ORGANIZACE
INT-
ERESOVANYCH
STRAN

iz ¥ YYSLEDKY REALIZACE»
§

A
N VYTYAREN] |
UDRZITELNE
HODNOTY
" STRATEGICKA A

PROVO2NI

VYKONNOST RIZENI
VYKONNOSTIA

Obrazek 4: Model EFQM 2020

Zdroj: EFQM (2020)

Jak plyne z obrazku, struktura nového modelu je zaloZena na zakladé tfi jednoduchych, ale

logickych otazek.

e Proc? — Pro¢ tento podnik existuje? Jaky ma plnit ucel? Pro¢ byla zvolena dana
strategie? (SMEROVANI)
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o Definovat inspirativni ucel;

o formulovat ambiciozni vizi;

O Wivorit strategii orientovanou na vytvareni udrZitelné hodnoty,
o budovat kulturu uspéchu. “

Jak? — Jak chce podnik naplnit svou strategii a svtij ucel. Jak to bude provedeno?
(REALIZACE)

o ,Je si vedoma, kdo jsou zainteresované strany v jejim ekosystému, a plné
zapojovala ty, které jsou klicové pro jeji uspech;
o vytvari udrZitelnou hodnotu;

o dosahuje urovné vykonnosti, kterd je nezbytna pro uspéch dnes, a zaroven
podporuje nezbytné zlepsovani a transformaci, chce-li byt uspésna i v
budoucnu. “

Co? — Jakych vysledku zatim podnik dosahl? Ceho chce podnik dosahnout
v budoucnu? (VYSLEDKY)

o ,, Vnimani zainteresovanych stran;

o wytvareni udrzitelné hodnoty;

«

O Fizeni vykonnosti a transformace. *

Z obrazku dale plyne sedm jednotlivych kritérii. V modelu 2013 bylo kritérii devét. Model

EFQM poskytuje podnikim po celém svété plan, ktery vede k rozvoji, inovacim a zlepSovani.

24

Pomaha definovat ucel podniku. Jelikoz bez dan¢ho tcelu se dé jen stézi fungovat.

Podporuje vytvareni kultury, je tviircem inovativnosti. Ocenuje kvalitu a cile, které
jsou jadrem podniku, soucasné umoziiuje spojeni a odhodlani plnit podnikovou
vizi.

Napomaha k vytvareni silnych vudcii. Jelikoz pouze efektivni vedeni mulze vést
K udrzeni konkrétniho ucéelu a vize. Ztohoto divodu model EFQM vénuje
pozornost vS§em moznym vidcim na riznych trovnich. Diky tomu bude zajisténo
silné rozhodovani, spoluprace, prace v tymu v kazdém ¢lanku podniku a na kazdém
projektu.

Prispiva ke transformaci podniku, tim Ze poskytuje testovany a vyzkouseny rdmec,
ktery pomuze k efektivni, hladké a bezbolestné zméné. Zaroven usetii Cas, ktery by
byl jinak poZadovany pro danou transformaci bez pouZziti modelu.

Pomaha resit konkrétni organizacni problémy podniku. Organizace EFQM si je od
svého pocatku védoma, ze neexistuje jeden univerzalni pfistup k transformaci, je si
védoma odlisnosti podnikii. Model je proto dostateéné adaptabilni a flexibilni, aby
dokazal reagovat na konkrétni ptekdzky podniku a zarovenn dostal zvysSeni svého
vykonu.
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e Podporuje agilni praktiky. Snazi se o nalezeni bezpetné cesty, kterd povede
k pozadovanému pokroku a transformaci. Agilita je znakem efektivni organizace.

e Pomdhd k predpovidani budoucnosti. Jelikoz model EFQM stoji na dlouholeté
praxi a na meénicich se trzich, prostiednictvim kterych poznal riizné organizacni
analyzy, budouci progndzy a fizeni skute¢né transformace (EFQM, 2020).

Novy model se oproti plivodni verzi lisi predev§im ve vnimani aktudlnich trendd. Mezi
takové patii naptriklad pravé inovace, digitdlni transformace, agilita, udrzitelnost, nové

technologie a chapani podniku jako ,,zivého organismu‘ (Friedel, 2020).

RADAR

RADAR je nastroj pro metodiku EFQM. Jeho smyslem je lepsi organizace fizeni
stavajicich ¢innosti podniku a urceni jeho silnych stranek vcetné ptilezitosti se zlepSovat. Pro

logiku RADARU musi podnik (Nenadal, 2020, EFQM 2020)

e stanovit vysledky, kterych chce dosahnout na zaklad¢ strategie;

e mit vhodné aplikované pfistupy, které pozadovanych vysledki umozni dosahnout
dnes i v budoucnu;

e hodnotit, revidovat a zdokonalovat aplikované pfistupy, dale se rozvijet, udit
a zlepSovat.

RADAR se dale ¢leni na vice atributti. Organizace EFQM kazdy z nich popisuje. Na
zakladé tohoto popisu je poté vysvétlen smysl daného atributu véetné jeho piinosu
Vv konkrétni oblasti podniku. Vycet atributii zobrazuje obrazek [5] nize, viz jeho okraj.
Obrazek dale znazornuje bodové ohodnoceni kritérii, které 1ze ziskat z jednotlivych oblasti.
Podniky, které se snazi dosahnout ocenéni v oblasti EFQM, jsou hodnoceny na stupnici do
1000 bodi (Nenadal, 2020; EFQM, 2019).
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Obrazek 5: Nastroj EFQM pro diagnostiku RADAR véetné bodového ohodnoceni

Zdroj: Vlastni zpracovani dle EFQM (2019)

V logice RADAR plati dv¢ pravidla:

1 Vramci hodnoceni subkritérii u Sméfovani a Realizace nesmi celkové bodové
ohodnoceni pievysit body ziskané za ,,solidnost piistupu. Solidnost pfistupu ma
nadfazenou vahu.

2 Kiritéria Vnimani zainteresovanych stran (6) a Strategicka a provozni vykonnost (7)
nesmi celkové bodové ohodnoceni kritéria pfevysit body piidélené za ,rozsah a
relevantnost®. Rozsah a relevantnost maji nadiazenou vahu (EFQM, 2019).

Dalsi diivody pro vyuziti modelu EFQM:

e poskytuje realny obraz 0 stavu podniku;

o identifikuje silné stranky a pfilezitosti pro zlepSovani;

e podporuje sdileni nejlepsich praxi;

e Vvytvafi rovnovahu mezi riznymi zainteresovanymi stranami,

e zajistuje obecny jazyk.

Model EFQM umoznuje redlné porovnani s konkurenci a celkové sebehodnoceni, ve
kterém lze zhodnotit dosazené vysledky podniku (Sulak a Zahradni¢kova, 2013).
Organizace EFQM spolupracuje jak s velkymi nadnarodnimi spole¢nostmi, tak i s malymi

a stfednimi podniky. Velkou pfednosti této organizace je, Ze danym podnikiim nabizi svou
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pomoc pfi aplikaci modelu. Zaroven je metoda pfeloZzena a nabizena do nékolika jazykd. To
nejvice uvitaji pravé MSP, kde jazykova vybavenost neni tak rozvinutd. Kromé toho jsou

k dispozici také pripadové studie riznych podnika (EFQM, 2020).

Cilem modelu EFQM je touha byt nejlepsi ve vSem, co podnik d€la. Jsou provadény rizné
analyzy, predev§im prostfednictvim manazerd kvality. Model neni oproti metodé BSC tak
silné zaméfen na strategii, spise méné. BSC je pfedmétem ptedevsim pro Controlling. Jeho
cilem je zaméfeni Se pouze na ,,jedinecné” charakteristiky podniku, v ostatnich je udrzovan

standard.

2.4 Specifikace méreni a Fizeni vykonnosti v MSP

Jak jiz bylo zminéno, malé a stfedni podniky casto nedosahuji takové urovné méfeni
vykonnosti jako velké podniky (Susilawati a kol. 2013). Pokud chce maly a stfedni podnikatel
nékterou z metod pro zvySovani vykonnosti pouzit, musi najit zpasob, jak si ji piizpusobit.
Me¢éteni vykonnosti je slozity proces a pro kazdy podnik je specificky. Rozdilnost mezi MSP

a velkymi podniky je v tomto sméru velmi $iroka (Papulova a kol., 2021).

Podstatny vliv na Gspéch ma v oblasti MSP piedev§im také sam podnikatel (majitel
uspét, chtéji produkovat uréitou vykonnost a aktivné premysleji nad inovacemi rizného typu.
Naproti tomu méné uspéSni jsou poté ti, kteti usiluji pouze o dosazeni nezavislosti

¢i vytvoreni dalSiho majetku (Strakova, 2020).

MSP jsou nejcastéji zaloZzeny na bazi rodinného podnikani. Nasledné piedani podniku
z jedné generace na druhou mize byt velkou hrozbou. U nékterych podnikti mezigeneracni
piedani kon¢i i bankrotem. Dal$imi problémy mohou byt také konflikty v piipadé vice
vlastnikit podniku, podcenéna zodpovédnost, nevytvafeni podnikové strategie, stanoveni
kompromisu mezi finan¢nimi prostfedky vkladanymi do podniku a rodiny, velky pocet
vlastniktli, vypotfadani ¢lenli rodiny ve firm¢ a nedostatecnd orientace na dlouhodobi zisk

(Stanikova, 2007; Strakova, 2020).

Pravé podnikova strategie je velkym otaznikem v pifipadé MSP. Zejména u menSich
podniki jejich vlastnici a manazeti povazuji tvorbu podnikové strategie za zatéz. Dle nich
podnikova strategie svazuje a brani dalsi pruznosti, jelikoz je rozhodovani téchto podnikateli
zaloZeno pfevazné na intuici a improvizaci (Papulova a kol, 2021). Podnikatelé si pod tvorbou

strategie predstavuji mnozstvi ukoll. Je nutné si ale uvédomit, Zze v dneSnim rostoucim
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dynamickém prostiedi roste také riziko velké ztraty prostfednictvim Spatnych rozhodnuti.
Proto by i MSP mély vice planovat a pfemyslet nad moznymi disledky svych rozhodnuti.
V tomto sméru systém fizeni a méfeni vykonnosti pomaha mnohé si uvédomovat (Havlicek,

Bieckova a kol., 2015).

Sulak a Zahradni¢kova (2013) za hlavni ditvody pro méfeni vykonnosti v MSP uvadi:

e zamezeni urCité nejistoty;

e porovnani s konkurenct;

e zlepseni zavedenych systému a postupti;
e zdokonaleni produktt / sluzeb;

e inovace.

Tito autofi dale souhlasi s tvrzenim, ze mali a stfedni podnikatelé Casto svoje rozhodnuti
nezaklddaji na zvolené podnikové strategii. V jiném piipadé¢ muize nastat situace, ze je

rozhodnuti fizeno na zaklad¢ Spatné naplanované strategie.

Jestlize se podnik rozhodné aplikovat SMRV miize mu to pfinést fadu pozitiv. Kromé
zvySeného zisku se mize jednat zejména o sniZzeni ndkladl, zjednoduseni komunikace,
zaméteni pouze na klicové akce, zkvalitnéni podnikovych procesii, urychleni a zkvalitnéni
produkovanych informaci a dat, efektivnéj$i kontrolu fizeni a dosazeni lepSich vysledkd,

véetné organizacnich cilt, a tak dale (de Waal a Kourtit, 2013).

Papulova a kol. (2021) provadéli v letech 2019-2020 vyzkum ohledné implementace
SMRYV, kdy prostiednictvim elektronického dotazniku oslovili 18 043 MSP na Slovensku.
Pfedmétem jejich vyzkumu bylo ptes 200 podnikd. Zkoumali podniky vsech velikosti, fazi
vyvoje a riiznorodého piistupu k systému meéfeni a fizeni vykonnosti. Spravné vyplnény
dotaznik obdrzeli pouze od 336 podnikt (Mikro — 161, Maly — 119 — Stfedni 56). Vysledkem
bylo zjisténi, Ze pouze 20 procent MSP uplatiiuje komplexni pfistup zaméfeny na vykonnost.
Z toho je 63 procent podniku s procesem spokojeno a 36 nespokojeno. Vysledky podporuji
také fadu jinych vyzkumil, jejichz zavérem je, Ze snaha o zavedeni SMRV do MSP ¢&asto
selhava. Hudson, Smart a Bourne (2001) uvadgji, ze az 70 % ptipadti zavedeni v MSP selze.
Dalsim znepokojivym faktem je také to, Ze v piipadé, kdy podnik tento systém zavede, jen
vV 50 % jsou zavedeny ptivodné navrzena métitka (Jamil a Mohamed, 2011). Velka ¢ast MSP

0 zavedeni ani neuvazuje. Ve vyzkumu Papulové a kol. (2021) se jedna o 55 procent podnikd.
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Pokud se MSP odhodl4 aplikovat SMRV, je pro ného mnohem vice dileZité uspét nez
v piipadé velké organizace. Jestlize by implementace selhala, bude maly a stfedni podnikatel

mnohem vice negativné zasazen (Bourne a kol., 2000).

Bourn a kol. (2000) sestavili model, ktery umoziiuje podnikim zvazit a implementovat
vhodny SMRV. Cely systém by mél poté lépe odpovidat prostfedi a podminkam daného
podniku.

1) Navrh méfitek vykonnosti (co a jak méfit).
2) Provadéni vykonnostnich opatieni (napravné akce).
3) Realné pouziti méfitek vykonnosti.

Papulova a kol. (2021) doporucuji rozsifeni tfifazového modelu na ¢tyifazovy. Model by
zacal pfipravnou fazi, ta by posoudila, zda podnik ve svych soucasnych podminkidch mize
Gisp&né aplikovat SMRV. Tato fize by byla zalozena na diskusich vlastnik(i, manaZeri
a odbornika s cilem zhodnotit pfipravenost podniku. M¢la by také stanovit hlavni zaméry

a o¢ekavani pred dalsimi kroky implementace.

Sardi a kol., (2020) za dilezité vnimaji také vztah k informac¢nim systémim a dal$im
datim. Dle nich je zadouci dostate¢né zapojeni manaZeri do procesu implementace SMRV.
S nastupem nové generace manazeru a rozsSifenim jejich IT znalosti a datové gramotnosti 1ze
ocekavat vEétsi nasazeni. Tito autofi ve svém vyzkumu poukazuji také na moznost rozsifeni
vzdélani, ptitomnost odbornikd, ktefi poradi a na rizna sdruzeni, ve kterych si podniky

mohou vyménovat své zkusenosti ¢i si v tomto ohledu jinak pomahat.

Dle Silva a kol. (2020) ovlivnéni SMRV pfichazi i z vngjsiho prostiedi. To se lisi
v zavislosti na odvétvi a sektoru, ve kterém podnik pasobi. Externi zainteresované strany maji

také vyznamny dopad na motivaci manazeri €init rozhodnuti o otdzkéach fizeni.

2.4.1 Bariéry MSP ve vztahu k implementaci SMRV

Doposud navrzené modely a riizné techniky pro SMRV maji jeden velky nedostatek. Tim
je, ze ani V dnes$ni dobé neni zadny systém dokonaly natolik, aby dokazal vyfesit vSechny
problémy podniku (Mund, 2012). Je zfejmé, Ze takovyto systém pravdépodobné ani nikdy
existovat nebude. Kazdy podnik je jiny a vyzaduje jemu specificky ptistup. Z tohoto diivodu

nelze vytvorit jedineény a plné fungujici model pro vsechny (Rigby, 2015).
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MSP byly a jsou ohledné Grovné vykonnosti ¢asto opomijeny, pfestoze jejich vyznam pro
ekonomiku je nezpochybnitelny (Jamil a Mohamed, 2011). Ve vétSin€ dohledatelnych zdroju
o uspésné implementaci systému fizeni a méfeni vykonnosti se hovoii o velkych ¢i 0
nadnérodnich spolecnostech. Neni proto pirekvapenim, ze vétSina modelt vzesla z velkych
firem (Susilawati a kol. 2013). Naptiklad Van Looy a Shafagatova (2016) i mnoho dalSich
autorii se shoduji pravé na tom, Zze MSP chybi potiebna literatura, popiipad¢ jiné zdroje, které
by uvadély nejen navody, ale také praktické postupy tykajici se pievedeni SMRV do praxe v
MSP.

Dalsi problémy nastavaji v souvislosti s pokrokem doby. Objevuje se naptiklad Prumysl
4.0 a snim i mozné nové oblasti, jako je méfeni inovaci, vypocetni technika (rychlost
a spolehlivost dat, bezpecnost informaci a dat) nebo vzajemné pusobeni lidského kapitalu

(snaz$i uéeni zaméstnancti, snizeni lidské namahy, intelektualni kapital), (Banu, 2018).

Za nejcastéj$i bariéry pro vhodnou implementaci systému meéfeni a fizeni vykonnosti

v MSP Gavurova (2020) definuje:

e Lidsky kapital — zejména u podnikl s nizkym poctem zaméstnanct je typické, Ze tito
pracovnici provadéji vice riznych ¢innosti. Z tohoto diivodu jim jiz poté nezbyva Cas
na dal§i aktivity (tfeba na SMV & SRV). Podobné je tomu i u manazert, jelikoz MSP
maji jednodussi organizacéni strukturu, jsou zavaleni provoznimi a fidicimi funkcemi.

Nemohou se proto vénovat dalSim manaZerskym ¢innostem.

e Financni kapital — zavedeni SMRV do MSP je z diivodu omezenych finanénich zdroji

vvvvvv

e Reaktivni ptistup — MSP reaguji spiSe na to, co se jiz odehralo neZ na to, co by se
teprve mohlo dit. Pfi¢inou je nedostate€na uroven strategického planovani podpofena
o intuitivni rozhodovani. Déle nemaji stanovenou zietelnou strategii, metody

podporujici kratkodobi smér €i jasny piistup v ramci fizeni konkrétnich ¢innosti.

e Sbér a analyza dat — MSP Casto podcenuji své procesy a nevénuji jim dostate¢nou
pozornost. Chybi jim tak stanovené procesy, které jim umozni dostupngjsi
a prehlednéjsi informace potfebné nejen Kimplementaci, ale také i k dalSimu
pouzivani SMV &i SRV.

e Pohrdani ¢i nepochopeni SMRV — Top management MSP ¢asto nechape podstatu

a ptfinosy SMRV. Vnima ho spiSe jako administrativni zatéz &i jako piekazku
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omezujici flexibilitu podniku. Je dilezité, aby zejména vedeni podniku véfilo

Vv jeho pftinosy.
Kaplan a Norton (1996) uvadéji dalsi ¢tyfi bariéry v souvislosti s implementaci.

e Nesoulad aplikace vize a strategie — Manazefi ¢i jednotlivé podnikové celky se snazi

dosahnout riznych vystupi, které nejsou zaroven kompatibilni se strategii podniku.

e Nepropojenost a neaktudlnost — Neni-li zajiSténo propojeni strategie mezi tymy,
individualnimi cili nebo odd€lenimi. Dodrzovani starych postupli a nepfijeti novych

metrik.

e Nepropojeni strategie se zdroji — Neprovazanost dlouhodobé strategického planovani

S ro¢nim rozpoctem.

e Zpétna vazba — Prevazné taktickd nez strategickd zpétna vazba se orientuje pouze na
kratkodobé vysledky. Podniky opomijeji revizi ukazateli vykonnosti vetné urovné

strategie.

Mezi dalsi Casté prekazky patii naptiklad averze k riziku, odpor ke zméndm, neschopnost
uréeni méfitek, jazykova bariéra, nedostatek financi a ¢asu, nedostatecny informacni systém
(Susilawati a kol., 2013). Omezenim muze byt také to, Ze zlepSeni vykonnosti Vv ramci
zavedeni SMRV v MSP se miize projevit az za nékolik let. V pribéhu procesu se mohou

objevit také dalsi bariéry. To miize mnoho podniku taktéz od systému odradit.

Papulova a kol. (2021) identifikovali tii faktory, kterym pfipisuji ve fazi navrhu
implementace SMRV nejvyssi vahu. Nejprve se jedna o zabezpedeni dostateéné podpory ze
strany vedeni podniku; poté o vytvoreni pouze takového mnozstvi méfitek, které je nezbytné.
Poslednim faktorem je propojeni cilti s niz§imi jednotkami podniku. Mezi dalsi faktory lze
poté zahrnout napiiklad stabilni faze podniku, srozumitelné a jasné stanovena strategie nebo
dostatecna odbornost. Je dulezité, aby zainteresovani zaméstnanci nepodcenili fazi navrhu

celé implementace.

Shrnuti

MSP mohou mit pfi zavedeni riiznych metrik v rimci SMRV znaéné problémy. Castym
problémem je nedostate¢né shromazd’ovani potiebnych informaci a dat. MSP nemaji takové
budouci predikce jako velké spole¢nosti. Jejich zdrojem pro budouci vykonnost byvaji z velké

casti pouze historickd data Ci predpoklady, které v budoucnu podnikatelé vnimaji jako
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adekvatni. MSP jednaji spiSe operativné nez dlouhodob&. Dynamicky trh Casto znatelné
ovliviiyje jejich finan¢ni udaje, kdy se jedna naptiklad o ménici se ceny u dodavatell a zmeény
v primyslu obecné. N¢ktera financni data je Casto slozité interpretovat. Divodem mize byt

naptiklad nestabilni rychlost ristu nebo malo rozsifend zadkladna podniku.

Pokud chce MSP ptedejit podobnym komplikacim, je v prvni fadé tieba k méfeni
vykonnosti vyuzivat metodu, kterd bude pfijatelna, a hlavné pro né¢j samotného uchopitelna.
Je nutné si také uvédomit, ze v prostfedi malého a stfedniho podniku (az na vyjimky)
nepusobi zadni odbornici. Méfeni provadéji a vyhodnocuji bézni zaméstnanci, nékdy i majitel
sam.
| z toho dGivodu musi byt forma méteni jednoducha. Na realizaci méfeni je také nutné pohlizet
i z finanéni stranky. Néktera méfeni by pro malého a stiedniho podnikatele nemusela byt

dostupna.
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3 METODIKA VYZKUMU

Tato kapitola specifikuje cil vyzkumu a urceni vyzkumnych otazek. Definuje metodiku
zpracovani analytické casti této zavérecné prace a charakterizuje vyzkumny vzorek

oslovenych podnik.

3.1 Cil vyzkumu a stanoveni vyzkumnych otazek

Hlavnim cilem této prace je na zaklad¢ identifikace specifik fungovani systému méteni
a fizeni vykonnosti v MSP analyzovat a zhodnotit soucasny stav méfeni a fizeni vykonnosti

ve vybranych MSP.

Mezi objekty vyzkumu se fadi malé a stfedni Ceské podniky ve vyhradné Ceském
vlastnictvi. VSechny zminéné podniky spadaji do vyrobniho sektoru. Tyto podniky
zaméstnavaji alesponl 10 zaméstnanct, nejvice vSak 249 zaméstnancii a nachazeji se na tizemi
Kralovéhradeckého kraje. Mikro podniky (MSP dle Natizeni Komise (ES) ¢. 800/2008) byly
vynechény, jelikoZ podniky této velikosti, az na drobné vyjimky, SMRV viibec nevyuzivaji.

Pfedmétem vyzkumu je na zdklad¢ zjisténych dat z vybranych podnikl identifikovat
soucasny stav vyuzivani a fungovani systému méfeni a fizeni vykonnosti v MSP ve vyrobnich

podnicich. Soucasti budou taktéz identifikace bariér, navrhi a doporuceni.

Ke zjisténi soudobého stavu urovné SRV a SMV byly pouzity vyzkumné otazky, které jsou

uvedeny v piiloze A.

3.2 Stanoveni metod

Pro zjisténi potiebnych informaci k naplnéni cile prace byla zvolena metoda kvalitativniho
vyzkumu pomoci polostrukturovaného rozhovoru. V ramci tohoto typu rozhovoru se jedna
o shroméazdéni relativné velkého mnozstvi dat od jednoho ¢i vice jedincii. Vyrazem
polostrukturovany se rozumi, Ze rozhovor je ¢aste¢né fizeny. Jsou zde piedem piipravené
otazky, které mohou mit vSak v navaznosti na spad rozhovoru meénici se poradi. Otazky
mohou byt tazatelem také pozménény, nebo mohou byt polozeny dopliujici otazky, vse
v souladu se znalostmi a moznostmi dotazovaného (MiSovi¢, 2019). Vyzkumné otazky byly
konstruovany na zakladé hlavniho cile a provedené teoretické reserSe. Tento typ
kvalitativniho vyzkumu umozni snazsi nahlédnuti do dané problematiky, jelikoz se jedna
0 metodu zachycujici vztahy, procesy, ruzné detaily a komplexnosti v mikroprostiedi

zkoumaného objektu.
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Podstatou kvalitativni analyzy dat je nalezeni smysluplného zpisobu zpracovani dat
a nalezeni odpovédi na dané vyzkumné otazky (Hendl, 2016). Dle Hsieha a Shannona (2005)
je obsahova analyza ,subjektivni interpretace obsahu textovych dat prostiednictvim
systematickeho tridiciho procesu kodovani a identifikovani témat nebo vzoru‘. Obsahova
analyza tedy umoznuje tfidéni a upotfadani zdrojového objemu dat z pohledu vyzkumného cile
(Hendl, 2016).

Analyza a interpretace vysledki jsou ¢asové propojené. ,,Analyza dat vyZaduje interpretaci
a interpretace dat je vidy jejich analyzou*. Kli¢ovymi nastroji jsou zde kategorie a pojmy,
nikoliv statistika, pocty nebo pravdépodobnost, jak je tomu v kvantitativni analyze (Strauss
a Corbinova, 1999). Kategorie a pojmy umozni upotadani zdrojového materidlu do
strukturovanych segmenti dle jejich smyslu a obsahu. Vysledkem jsou vztahy mezi
seskupenimi v datech a v kategoriich. V ramci zamezeni ztraty dulezitych dat je doporuceno
vyzkumné rozhovory nahravat. Rozhovory jsou poté dale piepisovany do textové podoby, kde
se vyuziva ruznych symbolii pro vyjadfovani dotazovaného (odmléeni, zavéhani, kolisani
hlasu...). V celku se ovSem jedna opét o text. U piepisovani se vénuje pozornost klicovym
aspektim. Nasledné se prechazi ke ,kodovani“, které slouzi K pichlednosti dat a jejich
organizaci do novych celkl. Uréitym pasazim textu je prifazovan obecnéj$i pojem (urcity
kod). Po neékolikanasobném prozkoumani textu vznika vice kodu, které se nasledné analyzuji.
Zdrojova data vsak zlstavaji stale dulezita, je tieba se k nim neustale vracet — napiiklad

z divodu zmény, revize, doplnéni ¢i opravnéni piedchoziho okdédovani (Hendl, 2016).

V ramci rozboru rozhovort byla konkrétné pouzita technika otevieného kodovani, ktera
tematicky rozkryva text a zkoumd jednotlivé vztahy ¢i vazby, kterymi jsou jednotlivé
kategorie propojeny (Hendl, 2016). Kromé otevieného kodovani se v rozboru textu mohou
objevit také znaky axialniho nebo selektivniho kodovani. Oba typy usti do hledani spoleénych
rysu, jenz mohou odryvat vyznamné shody ¢i neshody plynouci zrozhovord (Strauss
a Corbinova, 1999; Hendl, 2016).

V analytické Casti je proveden nejdiive rozbor ziskanych informaci a poté jejich syntéza.
Ta umoziuje propojeni zjisténych poznatkl z castecné fizenych rozhorl se znalostmi, které
byly ziskany literarni reSerSi. Odhaluje vnitini zakonitosti, které se tykaji fungovani a vyvoje

zkoumaného jevu. Je to zptisob, jak spojit mySlenky v jeden celek.
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Nasledné je provedena komparace zjisténych vysledki se zavéry odbornych studii
zamétenych na stejné ¢i obdobné téma, kde bude vyhodnoceno, zda doslo ke shodam ve

vysledku ¢i naopak rozdilim. Syntéza a komparace jsou taktéz pouzity pti shrnuti vysledkd.

Vyzkumny vzorek

V ramci vyzkumu bylo osloveno 23 podnikid vyrobniho zaméteni. Z toho pouze 8 z nich
souhlasilo s poskytnutim interview. Na zakladé osmi polostrukturovanych rozhovort, které
vychazeji z 10 otazek (ptiloha A), s manazery na vedoucich urovnich fizeni je v dalsi ¢asti

této zaveéreéné prace provedena analyza, syntéza a nasledna komparace veskerych informaci.

Rozhovory se uskutecnily v obdobi 1.-10. biezna 2022 s vrcholovymi manazery ¢i majiteli
nejmenovanych osmi podnikt. Ptiblizna délka rozhovoru se pohybovala okolo pil az jedné
hodiny. Obrazek [6] znazoriuje strukturu vzorku spolupracujicich firem. Otazky byly
stanoveny tak, aby tito zastupci dokazali identifikovat vztah a pfistup k systému méfeni

a fizeni vykonnosti uplatiiovany v ramci jejich spolecnosti.

Obor podnikani Pocet zaméstnactli
DFevozpracujici [ Firmas 10 a7 24 zaméstnanci 20
SkiaFstvi I Firmas 25 a7 49 zaméstnanci  [ZD
Zemédeélstvi  ZE— Firmas 50 a7 99 zaméstnanci |2
Stavebnicwi 1 Firmas 100 aZ 249 zaméstnanci 2
Kovovyroba EI——
Obrat podniku
Do 5,99 mil. k& NI
Do 30,99 mil. K¢ 22w
Po 100 mil. k¢ -
Vice nez 100 mil. k¢ 2

Obrazek 6: Struktura vybraného vzorku firem

Zdroj: Vlastni zpracovani
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4 SOUCASNY STAV SYSTEMU RIZENI A MERENI
VYKONNOSTI VE VYBRANYCH MSP

Tato kapitola analytické ¢asti se zaméfuje na analyzu a nésledné zhodnoceni souc¢asného
stavu méfeni a fizeni vykonnosti ve vybranych MSP na zéklad¢ osmi poskytnutych interview.
Vsechny oslovené podniky se fadi do sektoru vyrobnich podniki, které maji nejvyse 249

zaméstnancu (charakteristika MSP dle Nafizeni Komise (ES) ¢. 800/2008).

Cilem této kapitoly je zjistit do jaké tirovné jsou vyse zminéné podniky (dale jen podniky)
schopny vyuzivat ur€itych roli a vlastnosti, které systém méfeni a fizeni vykonnosti nabizi.
Zda si tyto podniky uvédomuji vyhody, které mohou, nebo by mohly, diky jednotlivym
komponentim jako jsou piedev§im soubory ukazatell ziskat. Jestli jimi monitorované oblasti
pfinaseji dostatek potiebnych informaci pro fizeni a jak je obsah téchto dat dale zaclenén do

podniku pro zvySovani vykonnosti a konkurenceschopnosti.

4.1 Ukazatele vykonnosti

K tomu, aby mohl byt charakterizovan soucasny systém fizeni a méfeni vykonnosti, bylo
nejdiive zapotiebi se zaméfit na zdkladni komponenty, tedy na specifické soubory meéfitek

jednotlivych podnikil véetné oblasti, ze kterych tyto ukazatele pochazeji.

Jak bylo uvedeno v literarni Casti této prace, tendenci zejména MSP je zaméfovani se na
finan¢ni méfitka (Wagner, 2009). Vzhledem k rychle se ménicimu podnikatelskému prostiedi
a udrZeni si konkurenceschopnosti se dnes stale Castéji objevuji také nefinancni méfitka,
kterym je pfipisovana neustale vétsi vaha pro zvySovani celkové efektivnosti podniku. Velmi
zajimavé tak bylo sledovat ndzory jednotlivych manazerii ohledné dulezZitosti konkrétnich
meéfitek.

Finan¢ni ukazatele oznacili Ctyfi z osmi manazert za nejdulezitéjsi. Shodli se na tom, ze za
pomoci finan¢nich méfitek je dosahovano finanéni stability. Tti z nich déale poukazuji na to,
7e skrze finan¢ni hodnoty lze zaméstnancim snaze vysvétlit negativa a taktéz pozitiva
disledkt jejich jednani. Diky tomu poté dochazi ke zvySeni odpovédnosti konkrétnich
pracovnikd. Naopak pouze jeden z dotazanych konstatoval, Zze nefinanéni métitka jsou pro
n¢ho vyznamnéjsi. Za rozhodujici faktor uvedl zaméfeni se na kvalitu, ktera jeho podniku
ptinasi pozadovanou konkurenceschopnost, a tedy vyjimec¢nost. Zbyli tfi manazefi postaveni
finan¢nich a nefinan¢nich méfitek nerozliSuji. Dle jejich nazoru jsou financni meéfitka

vymezena métitky nefinancnimi, kterd tak davaji podklad pro vysledné finan¢ni hodnoty.
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Pouze finan¢ni hodnoty nepfinasi konkrétni ptehled oblasti, na které by se bylo tfeba zaméfit.
Chéapani vyznamu méfitek Vramci SMRV by poté nejlépe splitovali manaZefi s timto
nazorem. Je také diilezité poznamenat, ze piestoze si tito manazefi uvédomuji mozny vyznam
jednotlivych ukazateli, ne kazdy je ve skutecnosti aplikuje. Spise se jedna o pravidelné, nebo
v nékterych piipadech dokonce nepravidelné, sledovani urcitych hodnot, kterych podnik
dosahuje.

Na zakladé odpovédi Ize tedy konstatovat, ze vyznam finan¢nich ukazateli je stale silné;jsi,
ovSem uvazovani nad nefinancnimi métitky se prohlubuje a ¢ast manazert si je toho védoma.
Timto tématem se ve své studii zabyvala také Fibirova (2007), ktera uvadi, ze pouze 35
procent ji dotdzanych podniki vyuziva nefinanéni ukazatele. Dale uvadi, ze tyto podniky
upiednostiuji, az o téméf 20 procent, absolutni ukazatele pfed pomérovymi. Dnesni mozné
zvySeni vyskytu nefinanénich métitek u podnikli by bylo mozné vysvétlit pokrokem doby,

ktera mezitim od tohoto vyzkumu uplynula.

Z finan¢ni oblasti pét manaZeri oznacilo za nejhodnotnéj$i pomérové ukazatele,
predevsim ukazatele rentability. Néktefi z nich nasledné zminovali obCasné pouziti ostatnich
pomérovych ukazateld, jeden doplnil jesté absolutni a rozdilové ukazatele (Cisty pracovni
kapital). Ostatni tii respondenti odpovédéli, ze zadné specialni ukazatele nevyuzivaji (pouze
ve vyjimecnych piipadech), jelikoz je to pro né zbytecné a veskeré potiebné hodnoty, toky
penéz a obecné know-how ,maji v hlavé“. V tomto ptipadé se jednalo o podniky
s jednoduchou organiza¢ni strukturou. Zadny z oslovenych podniki tedy nevyuziva moderni
ukazatele, pouze ty tradi¢ni. Velka ¢ast z nich ani o jejich zavedeni neuvazuje, jelikoz je to
pro né takto dostacujici. Dva manazefti se zminili, Ze uvazovali o zavedeni nékterych prvk,
které se fadi do komplexnich metod, nicméné jim pro to nezbyva ¢as, proto od tohoto timyslu
zatim upustili. Tento fakt tak souhlasi se studii Gavurové (2020), o které bylo hovoieno
Vv teoretické ¢asti, kdy tito zminéni manazeti narazeji hned na prvni problém, a to nedostatek
lidského kapitalu. Samotni manazeti na zakladé dalSich otazek v dotazovani jako dtvody
uvadéli nedostatek Casu, neznalost a nepotfebnost. Mimo jiné se také obavali zvySené

administrativy a nakladd.
V pripadé¢ konkrétnich ukazatelll z finan¢ni oblasti se nejvice objevovala méfitka:

e planované x realné trzby;
e provozni zisk;

e Obrat;
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e (isty zisk;
e investi¢ni vydaje;

e mzdové vydaje.

Zastupci podniki z oboru skléfstvi a dfevozpracujici, v n€ékterych ptipadech i kovovyroba,
uvadély také méfitka, kterd vyjadiovala ztratu/zisk za nekvalitni/nespravny produkt, ktery byl
nasledné prodan prostfednictvim komise. Konkrétn¢ zastupci oboru dievatstvi odpoveédeli, ze
takto mohou prodat az 90 % takovychto produktl, coz vyrazné eliminuje ptipadnou ztratu na
zisku. Kromé toho také dokazou finan¢né odhadnout a vy¢islit odpad, ktery pii vyrobé
truhlarskych vyrobkd vznikd. Ten dale pouZzivaji pro vytdpéni provozovny ¢imz snizuji

celkové naklady spolecnosti.

Dalsi oblasti, kterou zminilo vS§ech osm podniki, je oblast zakaznicka. Zde jiz dochazi
k ptesunuti se od finan¢nich méfitek k nefinanénim. Sest manaZeri oznacilo zédkaznika jako
klicovy cil, ktery je nejdilezitéjsi v kontextu s kvalitou, jelikoz nespokojeny zakaznik odejde
ke konkurenci, nebo muze §ifit negativni recenze. V piipadé¢ téchto podnikd se navic jedna
pouze 0 zakazkovou, nebo cCaste¢né zakazkovou vyrobu, a tudiz je zde zavislost na
spokojenosti zdkaznika obzvlasté dilezitd. Dalsi dva manazefi uvedli, Ze je pro n¢ tato oblast
také dilezita, ale v prvni fad¢é je pro né¢ dulezita samotna kvalita produktu. Toto se tyka
piedevsim zeméd¢lstvi, které je velmi zavislé na klimatickych podminkach. Ackoli si jsou

podniky védomi dulezitosti zakaznika, pouze dva podniky maji definované ukazatele, a to jen

velmi tzce. Piedevsim se jedna o méfitka:

e pocet reklamaci;
e Srovnani cen vyrobk,
e naklady na propagaci;

e trzni podil.

Ostatni z podnikli v ramci zji$téni spokojenosti svych zakaznikl a docileni hodnoty znacky
podniku voli pouze zpétnou vazbu od svych zakaznikd. Spoléhaji tak na kvalitu svych
vyrobkl a véti ve vérnost svych zdkaznikti. O vétSinu zminénych méftitek se také zajimaji, ale
nelze fict, Ze pro né maji nadefinovand meétitka. P&t ze vSech podnikt uvedlo, Ze se zdkaznici
skute¢né vraceji. Dva z podnikii se pro udrzeni zdkaznika snazi 0 ziskdni zpétné vazby
pomoci elektronického dotazniku, ktery je zasilan po splnéni zakéazky. V ném zjiStuji

naptiklad aktualni spokojenost zdkaznika, funkénost vyrobku, pfistup a chovani zaméstnance
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Vv pfipad¢ instalace ¢i jiného osobniho kontaktu. Tato zpétna vazba poté dava piipadné

podnéty ke zlepseni se v urcitych ¢astech jednotlivych systémii.

Dalsi oblasti, kterou manazefi komentovali, byla zaméstnanecka oblast, tedy oblast uceni
se a ruastu. Hovofili o tom, Ze spolehlivi zaméstnanci jsou pro né¢ jedno z hlavnich témat.
Piekvapivym zjisténim proto bylo, Ze opét jen dva podniky v této perspektivé sledujici

konkrétni ukazatele, a to:

e naklady na vzdélani;
e pocet pracovnikt — fluktuace;

e produktivita prace.

Ostatni manazefi argumentovali obdobné jako u perspektivy zakaznické, Ze se 0 tyto
oblasti také zajimaji, ale nijak zvlast’ je neeviduji. Tii podniky také zminily, Ze by se rady

413
1

v budoucnu zaméfily na zlepSeni tzv. ,,mékkych dovednosti“ u svych zaméstnanci, nicméné
zatim nemohou najit vhodny zptisob. VSechny podniky se poté snazi o vhodné a vybavené
pracovni prostiedi, které dle nich podporuje pracovni vykon. V piipadé potieby jsou
zaméstnanci posilani na vybrana Skoleni ¢i kurzy. Dale se podniky snazi docilit zvySeni
vlastni angazovanosti zaméstnanci, vitaji jejich zlepSovaci navrhy, které jsou nckdy také

finan¢né odmeénény.

Jelikoz se jedna o podniky z vyrobniho sektoru, dalsi oblasti byla vyroba v kontextu
s kvalitou. Tuto oblast by bylo mozné oznacit jako procesni perspektivu. Dva podniky
Vv oblasti vyroby sleduji pfedevsim:
o efektivitu ndkladu;
e kvalitu produktu;
e procento zmetkl
e méfeni odpadu

e spotiebu k technickohospodarskym normam (planovani a fizeni vyroby).

Zbylych pét podnikti hovofilo zejména o zajisténi materialu (vCasnost), zkvalitnovani
vyrobniho procesu a kvalité¢ obecné. Tii z téchto podnikli v rdmci této oblasti zminily také
inovace. Tito zastupci se shodli na dileZzitosti inovovat své vyrobni stroje a dalSi zafizeni.
Z tohoto diivodu investuji velké ¢astky pravé do specifického vybaveni, které jim poté pfinasi
znacné zrychleni, modernizaci, zkvalitnéni prace a tim i konkuren¢ni vyhodu, a hlavné vyssi

v

vykonnost. Pfinos téchto investic, ale konkrétné neméti. Pouze jeden podnik své inovace fesi
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na bazi projektl ¢i prioritnich ukold, kde ma kazdy projekt nadefinovana KPI pro zméteni

jeho pfinosu.

V ramci dal$ich moznych oblasti jako napiiklad dodavatelé podniky neméfi, az na
vyjimky, nic. S dodavateli podniky usiluji o dobré vztahy, v¢asné dodani zasilek, vyjednani

nizsich cen ¢i rychlé vytizeni reklamace.

Zjisténé vysledky jsou porovnatelné se studiemi Krale (2007) ¢i Marra a Schiuma (2003),
ktefi vyzdvihuji oblast financni a zdkaznickou, kde se monitorovani jednotlivych ¢innosti
za¢ina vice vyrovnavat, jak je tomu i zde. Taktéz je mozné pozorovat pietrvavajici problémy
v oblasti zaméstnancii, kde je nastavovani a sledovani ukazatel vykonnosti problematické,

prestoze by se podniky v této oblasti rady angazovaly vice.

Celkové lze fict, Ze vSechny dotdzané podniky pozoruji vykonnost ve financni
a zakaznické perspektivé. Dva podniky se poté zaméfuji blize také na perspektivu
zamé&stnanci a perspektivu procesni. Ostatni zminéné oblasti jsou jiz v oblasti méfitek
vykonnosti pro podniky obtizné sledovatelné. Obecné, jak bylo rozebrano v teoretické casti,
je zde potvrzeno, ze jiz nejde jen o finan¢ni sektor. Pozadu vsak zustava otazka vykonnosti u
inovaci, ptipadné zaméfeni se na ukazatele tykajici se zivotniho prostiedi, 0 kterém nebylo

hovoieno vabec.

Dalsim faktem bylo také zjisténi, ze si podniky neuvédomuji dilezitost métitek
zaméfenych na inovace a zainteresovanosti zameéstnanct. Bylo prokazano, ze jejich vnimaji je

velmi rozdilné, podniky mnohem vice zajimaji finance a spokojenost zakaznika.

Jednou z vlastnosti, o které zde jiz bylo také hovofeno, je pouziti métitek, ktera budou
schopna poskytnout ,,vyrovnany obraz* o ¢innostech podniku. Zaroven by tato métitka méla
byt multidimenzionalni. Z tohoto divodu je na zéklad¢ zjisténych informaci od vybranych
MSP mozné ¥ict, ze tyto podniky v podobé jejich aktualniho SMRV neposkytuji tento

souhrnny obraz o vykonnosti. Divodem je absence ukazatelii ve vySe uvedenych oblastech.

Po stanoveni kli€¢ovych oblasti — jimiZ jsou finan¢ni, zakaznickd, zamé&stnanecka a procesni
oblast, bylo zjistovano, zda jsou oslovené podniky schopny napiiklad sbéru dat, analyz,
reportingu, ¢i jiného vyuzivani zdroju a tak dale, které z vySe zminénych oblasti plynou.
Jednotlivé odpovédi u mensich z podnikti byly zprvu trochu zavadéjici. Nicméné posléze se
dalo identifikovat, Zze finanéni oblast je na prvnim misté a téméf vSechny podniky (nékteré by
meély v uréitych oblastech problémy) by byly schopny potiebné tdaje shromazdovat.
Nésledné se umistila oblast zakaznickd. Znacné horsi vysledky by byly patrné ve zbylych
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dvou oblasti, kde okolo poloviny podnikti nema IT systémy, které by mohly tyto informace
pfinést. Tii z rodinnych podnikl také naznacily, ze pfedevSim v procesni perspektivé pracuji
hlavné na zaklad¢ dlouholetych zkuSenosti a odhadii nez pomoci sofistikované technologie.
Zaroven obecné ohledné IT technologii projevili obavy, jelikoz tito zastupci byli vyssiho véku
a své podniky zavadéli v dob¢, kdy pocita¢e nebyly bézné. S postupem doby jiz nechtéli své
»zajeté systémy menit. Bohuzel to se pro né dnes v porovnani s novou konkurenci ukazuje
byt prekazkou. Tento problém ma vsak vice podnikii a ¢asto se tak nemohou vice rozristat
hodnoty a informace tykajici se vykonnosti. Zejména tyto podniky si musi uvédomit potiebu

delegovat préaci.

4.2 Komponenty vytvarejici systém rizeni vykonnosti

Za zékladni komponenty, dle literarni reSerse, lze pro systém fizeni a méfeni vykonnosti

povazovat:
o Vizi;
e misi;

e strategické cile;

e vykonnostni ukazatele v¢etné definovanych cilovych hodnot;
e vazby mezi jednotlivymi métitky;

e rozpady mé&fitek na individualni

e propojeni SMRV se systémem odménovani;

e revizi podnikové strategie.

Tyto komponenty byly také piedlozeny manazerim. Graf [7] znazoriiuje celkové vyuziti
kazdého z nich. Strategické fizeni vybranych podniku je tedy nejvice zastoupeno v typickych
oblastech — a to vizi (62,5 %), misi (50 %) a ve strategickych cilech (dokonce 87,5 %). Ve
vice neZ poloviné piipadi vSak podniky zejména misi a vizi nemaji plnohodnotné sepsany. Je
tomu tak proto, ze si bud’ podniky nikdy neuvédomovaly tyto potieby, anebo proto, Ze
v piipad¢ konfrontace zaméstnance dorazem typu ,,Jakéd je naSe podnikova mise?“ by tento
zaméstnanec pravdépodobné stejné nedokazal tuto misi konkrétné tlumocit dle znéni podniku
a odpovédel by znacn€ obecnéji, C0Z zminény manazeti povazuji za dostatecné. Pouze tfi
podniky dle své odpovédi maji stanoveny potiebné ukazatele vykonnosti véetné cilovych

hodnot, které by chtély v budoucnu splnit. Stejné je tomu tak i v ptipadé¢ rozkladu méfitek na
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jednotliva individualni métitka. Na druhou stranu ma ale vice nez polovina z nich (62,5 %)
propojen svij systém méfeni a fizeni vykonnosti s politikou odménovani. Nejhiife (25 %)
byly hodnoceny revize podnikové strategie a vazby mezi jednotlivymi métitky (12,5 %), které

podnik definuje v popisu méfitek.

HLANI KOMPONENTY SMRV

vize; 62,5% mise; 50%
|

revize podnikové |
strategie; 25%

strategické cile;
— 87,5%

propojeni se
systémem

odmeénovani; 62,5% vykonnostni ukazatele
véetné definovanych

~ cilovych hodnot; 37,5%

rozpady méfitek na
individualni; 37,5% _ \_ jedn

vazby mezi
otlivymi méritky;
12,5%

Obrézek 7: Hlavni komponenty SMRV

Zdroj: Vlastni zpracovani

Jo 4

Zadny z podnikd nevytvaii strategickou mapu. Ta je viak dle Kaplana a Nortona (2005)
zjednoduSenim celého systému pro piehledné zobrazeni uritych vztahi a vazeb mezi
jednotlivymi méfitky. Kromeé toho je napomocna také v komunikaci. Da se predpokladat, ze 0
jejim zavedeni podniky ani neuvazuji. Pokud podnik méfitka ma, jsou nejcastéji
vyhodnocovana na mési¢ni bazi. Dosazené vysledky poté slouzi jako podklad pro ¢ast slozky
pohyblivé mzdy nebo pro hospodaisky vysledek firmy. Néktera méfitka jsou hodnocena
pouze kvartalné — napiiklad vysledky obchodu.

Systém ftizeni vykonnosti lze tedy opét oznalit za nelplny. Zkoumané podniky
nedostate¢né, ¢i vubec, nepodporuji zapojeni tzv. kauzalnich vztahd (vztah pfi¢ina a nasledek)
a zaroven se nezaobiraji revizi své strategie, ktera by se méla dynamicky ménit dle potieb
prostiedi podniku. Jak ukazuje graf vySe, ¢ast podnikd nepovazuje za dulezité ani dalsi ze
zminénych komponentii. Nékteré ke svému podnikani nemaji stanoveny ¢i dokumentovany
téméf zadné z nich. Zde se jednalo o mensi podniky na bazi rodinného podnikani, které

jednaji pfevazné operativné a impulzivné nez pomoci konkrétni strategie.
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Dva podniky maji stanovenou strategii na 10 let, jeden na 5 let, dva na 3 roky a zbylé tii
podniky pouze na 1 rok. Tato kratkodoba strategie (1 rok) je vSak spiSe otazkou taktiky,
a tedy i taktickych cilt pro dosazeni pozadovaného Gspéchu a mozného ristu na konci daného
roku. Zminované operativni jednani je pak u vétSiny podnikt prioritou, a to piedevs$im
v oborech jako je stavebnictvi, kde bez operativy nelze fungovat. Jak uvadéji ve svém
vyzkumu Papulova a kol, (2021) i zde se potvrdilo, Ze dotdzané podniky vnimaji podnikovou
strategii spiSe jako svazujici, a tedy branici pruznosti, tudiz ji nevénuji vyzadovanou

pozornost.

VétSina podnikd mé sestaven rocni centrdlni plan, kde je pldn vynosii a plan nakladui.
Vynosy jsou déleny dle typu produktu nebo potifebného obratu firmy. Naklady jsou déleny na
mzdové (dle oddé€leni az po konkrétni zaméstnance) a reZijni (napf. sprava budov, ucetnictvi,

vozovy park, vzdélavani atd.).

Zaméstnanci jSOu ¢asto navazani na dosazené vysledky. Kazda pozice ma vydefinovanou
tzv. pohyblivou slozku mzdy, ktera se odviji od vykonu daného pracovnika. Tato slozka ma
vyznamny vliv na motivaci zaméstnance. Zaprvé je diky ni sméfovan k tomu, co firma
potfebuje, a zadruhé tvofi vyznamnou cast jeho odmény. Tii podniky maji urcené také
tymové odmeény, které jsou zalozeny na vykonu vsech. Vice jak polovina manazerti uvedla, ze
dnesni doba je problematicka, je velmi tézké sehnat kvalitni zaméstnance za pfijatelné
finanéni naklady. Jiz delsim trendem je proto snaha ,,ulovit* Sikovné brigadniky ¢i stazisty,
kteti jsou do té doby ,,modelovatelni®, a posléze se stavaji plnohodnotnymi zaméstnanci s jiz
potiebnymi zkuSenostmi a S pozadavky, které jsou pro podnik akceptovatelné. Zaroven je u
nich znatelny mnohem vétsi faktor vlivu penéz, ktery pusobi na jejich chovani. Zvlasté
zastupci rodinnych podnikd, ktefi tvoii i jeho jediné vedeni, shledavaji politiku odménovani
jako vyznamny motiv ve vykonnosti svych zaméstnancti, jelikoZ o celkové mzdé rozhoduji

pouze oni.

Vsechny podniky také dodavaji, Ze zaméstnanci, ktefi se chtéji angazovat a maji pfinosné
napady, maji moznost je prednést. Pokud pak v této oblasti existuje konkrétni ukazatel, mize
tento zaméstnanec zasdhnout také do jeho struktury. Zde se objevuje také otdzka dobré

komunikace a vztahu zaméstnance s danou firmou.

Na otazku, zda podniky povazuji svou komunikaci, a to jak na interni, tak externi arovni za
dostatecné efektivni, byla odpovéd ponékud ptekvapiva. Nekolik z dotazanych firem bere

komunikaci zkratka jako samoziejmost a n&jak specificky nad ni vice neuvazuje. Je také
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mozné, ze Si jeji dulezitost dané podniky spise jen neuvédomuji. Pravé komunikace mutize (dle
literarni ¢asti) byt velky kdmen urazu. Vzhledem k tomu, Ze vybrané podniky ve velké mite
funguji na operativnim fizeni, je efektivni komunikace zasadni. Konkrétné ve vyrobnich
podnicich, kde z vybraného vzorku Sest znich pracuje v ¢asteéné nebo zcela zakazkové
vyrob¢. Piipadné komunikac¢ni Sumy by mohly byt pro nékteré z nich dokonce likvidacéni.
Ostatni firmy maji pro zadavani ukoli a pfedavani informaci vlastni informacni systémy.
Operativni véci poté nejcastéji FeSi osobné nebo pies elektronické platformy (e-maily,
Microsoft Teams, Skype a dalsi). Obdobné je tomu i u vnéj$i komunikace, kterd je
zastfeSovana zejména také elektronickou postou, telefonnimi hovory nebo osobnim jednanim.
Dvé spolecnosti také uvedly, ze v souvislosti s onemocnénim Covid-19 zacaly pouzivat,

v ramci jednani s klienty nebo pro meetingy zaméstnanct, také videohovory.

Zajimava byla situace jednoho z rodinnych podniki. Kdy byl do fidici funkce postupné
zahrnovan syn majitele firmy, z ¢asti tak dochazelo k ptedani podniku z jedné generace na
druhou. Tento zminény podnik je aktualné ve stavu, kdy se neustale rozsifuje a roste (vyrobné
i poftem zaméstnanctl). Vzhledem k tomu, ze doposud firmu ftidil jeden ¢lovék, se kterym
bylo také v§e komunikovéno, systémova evidence vazla. Bylo ziejmé, Ze tento podnik v nové
situaci nema zatim svij komunikacni systém plné¢ pod kontrolou. Hlavni pfi¢inou byla
pracovni vytizenost majitele firmy, ktery tak nebyl vzdy schopen piedat potiebou informaci.
Nedusledna komunikace (i V ptipadé syna) tak v nejednom piipadé vedla Kk rozdilnym
nazortim, zbyte¢nym konfliktim ¢i nespradvnému vyrobku a ztraté zisku. Je nutné dodat, ze
podnik usiluje o zdokonaleni svého informac¢niho systému. Obdobné se této problematice

generacniho predani €1 vicegeneracniho fizeni podniku ve své knize vice vénuje Strakova

(2020) &i Staitkové (2007).

V ptipadé tohoto podniku je nutné si uvédomit, zZe pfi tomto uZ vétSim poctu zaméstnancl
(30+), se v ném nachazeji jednotlivé tseky, naptiklad lakovna, montovna, brusirna a dalsi.
Pokud by se chtél tento podnik nadale rozristat, bylo by pro ného efektivni, aby za jednotlivé
useky byly jmenovani jejich vedouci, kteti by prevzali ¢ast odpovédnosti. Jelikoz zatiZzenost
jednoho ¢i dvou lidi je opravdu velmi naro¢na a mize mit za nasledek stagnaci podnikani ¢i
dokonce necekany kolaps pro podnik. Tato zdsadni zména je problémem mnoha dalSich
podnik této velikosti. O této fazi se konkrétné zminovaly dalsi dva z dotazovanych
podnikateld. S touto zménou je dilezité také stanovit vhodny systém komunikace napfic¢

celym podnikem.

59



Prestoze podniky uvedly soucasnou firemni komunikaci za dostatecné efektivni nelze
konstatovat, ze by tento systém byl bez mezer. Vzhledem k tomu, ze pravé komunikace
a informace davaji prvotni impuls pro systém fizeni a méfeni vykonnosti je na misté, aby se
tyto podniky snazily lépe zamezovat riznym Sumum, které jim hrozi. Dokonce polovina
z podnikt ma témét absenci IT systému, ve kterych by bylo mnohem snadnéjsi udrzovat
a §ifit potfebné informace. Je tedy na jejich zamysleni, zda do IT zaleZitosti nezainvestovat
a prejit tak z klasické formy fizeni k moderni verzi, ktera by mohla mit zna¢ny vliv na rozvoj

a prehled podniku.

Celkoveé jsou ale vSechny podniky schopny opét operativné reagovat s ¢imzZ souvisi
i pfipadnd implementace potiebnych napravnych opatfeni, zejména v procesu vyroby.
V zavéadéni napravnych opatfeni se potvrzuje dynamika MSP oproti velkym spole¢nostem.
V pfipadé potieby je zména implementovéna takika hned, kdezto ve velkém podniku je
zména Casoveé naro¢nym procesem, ktery vyzaduje fadu moznych variant, jejich porovnani,

vybér, schvéleni a podobné.

4.3 Vliv internich a externich faktoru

Pokud mé byt systém fizeni vykonnosti skutecné efektivni, nesmi se zapominat ani na vliv
internich a externich faktort, které s nim velmi uizce souvisi. Teoreticka ¢ast ovSem naznadila,
7e dosud neni jasné, presné které faktory jsou spjaty s ovlivnénim vyvoje SRV a jeho dalsim
zlepsenim (Atkinson, 2012). Tato problematika je pak zvlast' hife identifikovatelna praveé
u MSP.

VétSina z dotdzanych manazeri spiSe hovofila o internich faktorech, které zrovna v dané
fazi zivota firmy povazuje za dilezité a svym zplsobem je muizou fidit a ovlivilovat.
Naptiklad jestli sledovat tymy oddé¢len€, aby soupefily mezi sebou nebo dohromady, a tak
podporovat tymového ducha. Obdobn¢ zda se zaméfit na zaméstnance individualné. Vice jak
polovina podnikt se shoduje na tom, Ze je dulezité v&édét, cemu je v danou chvili potiecba
vénovat pozornost. Obecné kdyz néco funguje, tak hloubka méfeni neni takova, jako v
faktorem je pro né interni informacni systém, ve kterém vidi velkou vyhodu oproti ostatnim
podnikim. Jeho prostfednictvim mohou naptiklad tvofit evidenci dle potieb ¢i exportovat

data.

Podobné¢ jako tomu bylo v literarni ¢asti, jsou internimi faktory, které podniky
zminovaly, ,,Lidé“, respektive fizenich lidskych zdroji — konkrétné jde o dovednosti
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a znalosti zaméstnancii, vztah a vazbu vykonu na odménovaci systém nebo pfistup
zaméstnancl a jejich dalsi aktivita. Dale ,,Proces a kvalita® — existence funkéniho procesu
a odstranovani slabych mist v ném. ,,Systémy* — do nich Ize zahrnout pravé vyse zminéné
pruzné IT systémy, které bohuzel fadé MSP chybi nebo jsou zastaralé. Pravé ty vSak dokazou
byt velkym pomocnikem pro efektivni systém fizeni a méfeni vykonnosti. A ,Kultura®,
respektive podnikova kultura — zde je zvlast velky problém, jelikoz pravé zde by manazefi
méli davat najevo svou divéru v SRV a SMV, tu nasledné komunikovat svym zaméstnanctm.
U vice jak poloviny podniki vSak tato divéra chybi. Zaroven je v tomto internim faktoru
prostor pro pouceni se zchyb a flexibilitu v ramci reakce na ménici se podnikatelské

prostredi.
Na zaklad¢ dalsi otazky byl zjistovan podrobnéji zjisStovan vyznam podnikové kultury.
Aspekty podnikové kultury dle literatury Ize shrnout na:
e podpora vrcholového vedent;
e podnikova komunikace;
e inovacéni kultura;
e propojeni se systémem odménovanti;
e prizplisobeni se dynamickému prostiedi;

e vyuzivani informaci ziskanych z méfeni vykonnosti k operativnimu jednani,
ke kontrole strategie a ke spravnosti procest;

e styl fizeni,

e trénink a zapojeni zamé&stnancu.

Po zhodnoceni vSech odpovédi vyplynulo, ze zastupci dotazanych MSP (75 %) povazuji za
nejvyznamnéj$i prvky: podnikovou komunikaci, podporu top managementu, trénink
a zapojeni zaméstnancu. S podobnym zavérem skoncCila také studie zroku 2002 od
Kennerlyho a Nellyho. Velky vliv (62,5 %) je také piisuzovan propojenosti politiky

odménovani a stylu fizeni. Nejhtite (25 %) dopadla inovaéni kultura.

Jako autorka této zavére¢né prace bych rada zduraznila jeden konkrétni rozhovor, kdy
manazer obecné nejprve uvedl, Ze vétSina zaméstnancu je dle vykonnosti odménovana, proto
musi rozumét tomu, CO S€ méfi, co je cilem podniku a jak to mize jeho samotného ovlivnit.
Nasledné ohledné zlepSovani a uceni se dodal heslo, kterym se tidi ,, Co nemeris, to neridis*.
Vsechna data z méfeni vykonnosti poté slouzi pravé k tomu, aby se z nich podnik poudil

a nastavil lep$i procesy. Dodala bych, Ze tento manazer se pravdépodobné inspiroval heslem
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,, Co lze zmerit, Ize Fidit” od Petera Druckera (1954), ktery je zminovan taktéz v teoretické
¢asti prace. Obdobn¢ jako Drucker timto heslem manazer urcité¢ nemyslel, ze co neméfi, fidit

nelze, ale pouze chtél zdiraznit, ze sleduji jen to, co potiebuji.

V piipadé externich faktori jiZ je zcela minimalni prostor pro manipulaci. Tomu se déje
zejména u ,,Legislativy®, kterou podniky museji spliiovat. Trestem za jeji poruseni mohou byt
napiiklad rizné pokuty, ¢i dokonce pozastaveni Cinnosti. Nastésti zadny z podnikl tyto
zasady neporusuje. ,,Tlak zakaznik( — zvySené pozadavky zakaznikli komentovaly vSechny
podniky. Dle nich ma dnes$ni zakaznik velmi impulsivni chovani, a je tak v¢tsi Sance, Ze Se
zékaznik stane nevérnym a piejde ke konkurenci. Jednim z dalSich faktorl, ktery byl také
V ramci rozhovort zminén byl ,,Tlak konkurence®, nicméné za mnohem vyznamnéjsi faktor
povazuji ,,Tlak dodavateli®, kdy vzhledem k aktualni situaci dodavatelé ¢asto méni ceny,
které rostou nebo jsou snizeny dodavky materidlu. Jelikoz dotazované podniky patii mezi
MSP jsou v tomto sméru rady, Ze nemusi fesit zadné kulturni rozdily ani pozadavky odboru,
jenz maji diky globalizaci zvySujici se vyznam. O vlivu informacnich technologii hovofil

pouze jeden z dotazovanych.

Je patrné, Ze faktory u MSP nejsou nijak zévratné rozvinuty, spiSe jen po povrchové
strance. Na zakladé¢ toho lze tedy konstatovat, Ze ani vliv internich a externich faktord malym
a sttednim podnikim neumoznuje takovy systém fizeni a méfeni vykonnosti, ktery by

zajiStoval efektivni zlepSovani a také uceni se.

4.4 Implementace systému iizeni vykonnosti

Vzhledem k jiz zjisténym informacim lze predikovat, ze soucasné podoby jednotlivych
systémll méfeni a fizeni vykonnosti u vybranych podniki maji ¢asto mezery. Pro objasnéni
situace bylo dal§i zkouméni zaméfeno na identifikaci problémovych mist v oblasti

potencionalniho ¢&i hlubsiho zavedeni SMRV.

Nejvice zastupct (87,5 %) uvedlo neznalost a nedostatek ¢asu. Neznalost metod a systému
je zejména pro MSP typicka, velmi tizce s ni souvisi zminény nedostatek Casu. Je mozné, ze
by manazefi urité metody a efektivni prvky do svého stavajiciho systému fizeni aplikovali.
Zejména jednoducha organiza¢ni struktura jim to vSak nedovoli, jelikoz jsou zavaleni
béznymi fidicimi ¢innosti a dal$imi jednanimi, jenz brani prostoru pro dalsi aktivity, jako je
pravé zlepSeni systému fizeni ¢i zavaddéni méfitek. Jednim z argumentl bylo také to, ze se
manazer doposud nesetkal s vhodnym navodem vcetné praktickych ptikladl, coz potvrzuje jiz
také zminéna studie Van Looyho a Shafagové z roku 2016, ktera dospéla zavéru, ze Vv této
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oblasti chybi potfebna literatura, ktera by obsahovala piiklady na MSP nikoli na velkych

spole¢nostech.

Vice jak polovina podnikii (62,5 %) je ale pfesvédCena o nepotiebnosti zmény a je
spokojena s aktualnim pribéhem jejich podnikové <&innosti. Tii podniky naopak
argumentovaly, ze by zmény ve svych aktualnich systémech uvitaly naptiklad v oblasti
zaméstnancu a jejich vykonnosti ¢i jejich ostatni zainteresovanosti. Problém ale souvisi praveé
s jiz zminénym nedostatkem ¢asu a neznalosti. Sest dotazanych (75 %) si pak mysli, ze by
nebyli schopni shromazdit potiebné informace, které by byly spole¢né s implementaci
potfeba. Ptijemnym zjisténim bylo, ze pouze 37,5 % podnikii vidi pfekazku v ndkladech.
Zbylych pét podnikii sice argumentovalo dostupnost finan¢nich prostiedkd, ale bohuzel opét
vidi problém v nedostatecné kvalifikaci a dostatku ¢asu. Za nejméné problémovy faktor byla

oznacena administrativa (25 %). Celkovy pichled nize vyobrazuje graf [8].

PRVKY BRANICI IMPLEMENTACI SRV

—neznalost;
: 87,5%

nepotrebnost;
62,5%

"_administrativa;

nedostatek 25%

gasu; 87,5% naklady; 37,5%

Obrazek 8: Prvky branici implementaci SRV

Zdroj: Vlastni zpracovani

Zjisténé informace koresponduji opét s vyzkumem Gavurové (2020) rozebraném v literarni
casti prace. Ta urcila za hlavni ptrekdzky v implementaci lidsky kapital, finan¢ni kapital,
reaktivni pfistup, sbér a analyzu dat a pohrdani ¢i nepochopeni SRV a jeho subsystému SMV.
Pficemz lidsky kapital 1ze povaZzovat za nedostatek ¢asu. Finan¢ni kapital za naklady, zde byla
zjidténa mensi vaha oproti vyzkumu Gavurové. Pohrdani & nepochopeni SRV a SMV je
mozné povazovat za nepotfebnost. Sbér a analyza dat souhlasi s nedostatkem informaci.

A reaktivni pristup lze povaZovat za neznalost. Administrativu Gavurova samostatné
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nezminuje, jelikoz je s nejvetsi pravdépodobnosti zahrnuté jiz v lidském kapitalu. Oba zavéry

jsou si tak velmi podobné.

Jak uvedli Kaplan a Norton (1996) nelze opomijet také zpétnou vazbu. U dotazanych
podniki je vSak vice takticka nez strategicka. Podniky se pak orientuji zejména na kratkodobé
vysledky. Problémem je také to, ze v ptipadé, kdy je mozné konstatovat pfitomnost ukazatelt
vykonnosti, se jiz nedba na jejich revizi.

Ohledné méfitek je mimo jiné zapotiebi dal§ich vyzkumt zaméfenych na MSP, které by se
zamétovaly na vyvinuti pro né¢ vhodnych méfitek vykonnosti Vv jim pfijatelném ,,jazyce*.
Doposud bylo provedeno jen velmi malé mnozstvi teoretickych a empirickych vyzkumi

zamétenych na implementaci systému méfeni a fizeni vykonnosti v MSP.

4.4.1 Pozadavky a pFinosy systému méieni a Fizeni vykonnosti

Implementuje-li podnik vhodné systém méfeni a fizeni vykonnosti, mize ocekavat fadu

ptinost. V ptipadé dotazanych podniki bylo zhruba poloving z nich nejprve nutné vysvétlit

podstatu a vyznam SMRV, aby mohly plné zhodnotit mozné o¢ekavani a piinosy. Na zakladé

rozhort bylo tedy patrné, ze vétSina z dotdzanych neni seznamena s fadou roli a prvku, které

by dle literatury mély takovéto moderni systémy zahrnovat. Vzhledem k této problematice

byla prvni ¢ast otazky c¢islo 9 (Co pozadujete od systému méreni a rizeni vykonnosti / Co Vam
prinesl nebo by mél prinést?) pro fadu z manazerti pomérné slozita.
Jednotlivé nazory na pozadavky SMRV lIze shrnout nasledovné:

e pichledny a lehce pochopitelny systém napfi¢ celym podnikem, ktery sleduje

a poskytuje potiebna data pro zefektivnéni podnikani a plnéni strategickych cila;

e nastroj pro zvySeni zainteresovanosti zaméstnanci prostfednictvim propojeni
S odménovacim systémem;

e piedavani znalosti, schopnost poucit se z chyb a pfedchazet novym,;
e existence IT systémi umoziujici sbér, analyzu a vykazovani potfebnych dat;

e efektivni zpétna vazba pro zmény SRV.
Obdobné¢ jsou nize shrnuty také hlavni pfinosy:
e snizeni nakladu (zvyseni zisku);
e Zlepseni podnikové komunikace;
e utfidéni strategickych cilt a ujasnéni podnikové strategie;
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e kvalitngjsi podnikové procesy;

e zvySeni produktivity — vySsi vykon podniku i zaméstnancii;
e rychlejsi pristup k informacim (vyuziti IT systému);

e utiidéni prioritnich ¢innosti podniku;

e konkurenéni vyhoda (inovace).

Je ziejmé, ze stejné tak jako velké spolecnosti, které jsou pohanény predevsim globalizaci
a tlakem svych konkurenti, se i malé a stfedni podniky snazi neustale zvySovat svou

vykonnost a upeviiovat trzni postaveni v ramci svych ptisobist’.

Prestoze si jsou zastupci oslovenych podniki védomi moznych vyhod souvisejicich se
zavedenim SMRYV, které sami identifikovali, v soucasné dob& o rozsifovanim svych
stavajicich systémt neuvazuji. U nékterych podnikt jsou patrné velké rozdily, zatimco jedni
se alespon pfiblizuji uréitym narokim SMRYV, jini se od ného spise distancuji. To dava
odpovéd’ i na druhou &ést otazky, zda podniky vibec uvazuji o zavedeni takového

komplexniho systému v prostiedi svého podniku.

Ptipadné mozné zavedeni takovychto systémi meéfeni a fizeni vykonnosti V téchto
vybranych MSP je tak spise otazkou mozné budoucnosti. Na druhou stranu, jak bylo feceno,
nckteré¢ z téchto podnikl se jiz alesponl pfiblizuji jistym pozadavkim takového systému,
bohuzel v disledku aktualni situace ve svéte ted fesi jiné zalezitosti, pfedevsim rostouci ceny

a stavy svych zaméstnanci.

Obdobnych zavéru dosli ve svém vyzkumu Papulova a kol. (2021), kde v jejich vzorku
dotazanych podniki 55 % z nich neuvazuje o zavedeni SRV a jeho subsystému SMV viibec.
Jak bylo uvedeno v literarni ¢asti podporou pro jejich zavedeni neni ani fakt, ze fada podnika

pii implementaci selze i je se systémem nespokojena.

4.5 Vyuzivani metod pro zvySovani vykonnosti

Vyuzivani metod, které podniky mohou aplikovat ke zvySovani své vykonnosti, je dalsi
z bodt, jenz mize napomoci Iépe urcit sou¢asnou podobu systému méfeni vykonnosti v MSP.
I presto, ze do vyzkumného vzorku byly Gcelné vybrany rozvinutéjsi podniky, bohuzel pouze
jeden podnik uvedl, Ze se snazi vyuzivat Systému managementu kvality. Konkrétn¢ je tomu
nejvice v oblasti snizeni nakladi, snizeni plytvani, souladu s piedpisy a snaze piedchazet

chybam a obecnému zlepSeni procesi. Sdm manaZzer uvedl, Ze metoda je spiSe v zacatcich
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a nechtél toto téma vice rozvadét. Jeden podnik také konstatoval nastaveni vlastnich procest,
které jsou pravidelné méfeny a reportovany. V ptipad¢ potfeby je poté schopen dal§iho
méieni. Ostatni podniky zddnych metod nevyuzivaji, vS§echna méfeni a vyhodnocovani fesi na

zakladé zkuSenosti, odhadu a toho, co potiebuji. O zavedeni metod neuvazuji.

V ramci kategorie komplexnich metod bylo ptekvapivé, ze vétSina podnikd napiiklad
metodu BSC ani neznala. O moc lépe na tom nebyla ani dal§i z metod, a to model EFQM,
o kterém je v dnesni dobé stale vice hovoieno. Zaroven, jak bylo poukazano V teoretické ¢asti
prace, existuje jiz mnoho piipadovych studii i v ¢eském jazyce 0 zavedeni modelu EFQM
pravé do mensich podnikt. Kromé toho je mozné se zaregistrovat piimo k Organizaci EFQM,
ktera spolupracuje s podniky vSech velikosti. O podporu modelu Excellence i dalSich
podobnych modelt usiluje také Rada kvality CR, kterd v tomto sméru udéluje i ocenéni.
Z4dny z dotazanych podniki vSak nemé v umyslu v tomto sméru projevit zajem. Ramce pro
zvySovani vykonnosti jako jsou tedy BSC, EFQM, dalsi metody jako Benchmarking jsou tedy
spise vyjimkou. Obdobné tomu bude i u modernich metod, ktery zadny z podnikt také

nezminil.

Zavérem je tedy mozné fici, ze podniky maji nejéastéji bud’ vlastni model, kde ptipadné
hraji roli ukazatele a hodnoty z finan¢ni analyzy, anebo zadny model nemaji. Vyjimeéné jsou

Vv pripad¢ potieby schopny ur¢itych méfeni.
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5 ZHODNOCENI VYSLEDKU PROVEDENEHO SETRENI

V této kapitole je provedeno shrnuti analytické ¢asti, tedy soucasného stavu systému fizeni
a méfeni vykonnosti ve vybranych vyrobnich malych a stfednich podnicich. Na zakladé
zjisténych vysledkt jsou nasledné uvedena doporuceni vcetné navrhiit moznych ukazatela

vykonnosti, které by byly pro tyto konkrétni podniky vhodné.

5.1 ZHODNOCENI PROVEDENEHO SETRENI

Stejné tak jako velké a nadnarodni spole¢nosti i malé a stfedni podniky se snazi vyvijet
a vyrovnat se svym konkurentim, nebo je dokonce predbéhnout. Manazeti hledaji jednotlivé
cesty a zpusoby, jak neustale zvySovat vykonnost svych podnikt a byt konkurenceschopnymi.

Prioritou je poté uspokojeni zdkaznika.

Vzhledem k dynamickému podnikatelskému prostiedi si jsou vSechny podniky védomy
dilezitosti flexibiln€ reagovat na jeho zmény. U nékterych podnikli spiSe nez strategicka
koncepce pievlada takticka a operativni. Pfesto si jsou podniky schopné uvédomit jednotlivé
oblasti, které jim v cili uspét mohou znaéné pomoci. Ov§em uz jen ¢ast z nich k tomu své
podnikové Cinnosti skuteéné sméfuje. Dlikazem je Casta absence nadefinovanych ukazatel

vykonnosti v téchto oblastech ¢i napiiklad nizké delegovani zodpovédnosti.

Dfiive jednozna¢n¢ dominantni finan¢ni oblast je dnes uz dopliiovana predevsim oblasti
zakaznikl, zaméstnanct a procest. Oblast uceni se a ristu, kde jsou predmétem zajmu hlavné
mékké dovednosti zaméstnancii, oproti ostatnim zna¢né zaostava. VSechny dotdzané podniky
z podnikl nevyuziva moderni ukazatele. Tato obdobna zjisténi se objevuji napiiklad také ve
vyzkumech Wagnera (2009) nebo Fibirové (2007). Velmi podobné jsou na tom také
komplexni metody, které také vyslovené nejsou aplikovany. Nicméné lze konstatovat, ze
v nékterych z podnikli se daji najit alespon jejich naznaky. V perspektivé zdkaznikl se
zjistuje predevsim zékaznicka spokojenost, ktera se sleduje pomoci zpétné vazby, nejcastéji
jde o stiznosti nebo recenze. U vice nez poloviny oslovenych firem se vSak jedna
o informac¢ni Uroven, nikoli o konkrétni stanovena meéfitka. Piesto lze pro ucely téchto
podniki povazovat tuto zpétnou vazbu za dostatecnou, jelikoz jsou na zdklad¢ téchto
informaci schopny reagovat. Zaméstnaneckd oblast zstdva zatim pro MSP velmi
neuchopena. Ackoli manazefi zminovali sledovani produktivity prace, které jim velmi

pomaha ve stanoveni jednotlivych finan¢nich ohodnoceni, métitka mékkych dovednosti jsou
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pro n& problematicka, a proto je setkani s nimi spise vyjimeéné. Casto i velké spoleénosti
nevédi, jak k této oblasti vice piistoupit. Podobné jako zakaznicka oblast je na tom oblast
procesni. I zde dominuje spiSe informacni uroven, kterd dava dalsi podméty k raznym
reakcim jako tieba potieba inovovat nez systematicky sledované ukazatele. Naproti tomu
standardem je naptiklad snaha o budovani dobrych vztahi s dodavateli. Lze tedy konstatovat,
ze sledovéani vykonnosti za jednotlivé oblasti se stava vyvazengj$i, nez tomu bylo dfive.
Nicméné souasné podoby SMRV z hlediska ukazatelt vykonnosti stale neposkytuji

souhrnny obraz 0 vykonnosti.

Pouze mald ¢ast podniki je pak schopna plnohodnotného sbéru dat, jejich analyzy
a dalsiho vyuziti vramci téchto oblasti. Podniky vychazeji ptevazné z minulosti, ze
zku$enosti nebo z odhadi. Celkové jsou ale vSechny podniky schopny pracovat s potfebnymi
daty, dokazou operativné reagovat, Sc¢imz souvisi i piipadna implementace potiebnych
napravnych opatieni. Vnimani jednotlivych komponenti SMRV je shrnuto v kapitole 4.2
vcetné pohledu na hodnoceni zaméstnanci. Zde se také ukézalo, ze podniky témér vibec
nevyuzivaji vazby mezi jednotlivymi mé&fitky, coZ je jeden z hlavnich nedostatkti systému

meéfeni vykonnosti.

Komunikaéni systém téchto podnikii 1ze oznalit za dostacujici Vv zavislosti na dané
podnikové ¢innosti. Mensi podniky z vybraného vzorku maji pak komunikaéni systémy zcela
primitivni. Vzhledem Kk tomu, Ze pravé komunikace, a tedy informace, jsou prvotnim
impulsem pro zménu v systému fizeni ¢i méfeni vykonnosti, je na misté, aby se tyto podniky
snazily 1épe zamezovat riznym Sumim a mezeram, se kterymi se mohou bézné setkavat. Ve
vlivu internich faktord se nejvétsi problém ukézal v pfistupu ve vedeni podniku ¢i top
managementu, kdy oni samotni nepodporuji vidinu zlepdeni diky SMRV, kterou by méli
nasledné pfedavat svym podtizenym. Pficemz praveé podpora top managementu byla shledana
spole¢né s podnikovou komunikaci a zapojenim zaméstnancii za nejvyznamnégjsi aspekty
podnikové kultury. V pfipadé externich faktorti bylo zfejmé, ze podniky si jejich vliv néjak
zavratné neptipousti. Jednalo se spiSe o samoziejmost, ktera je sou¢asti podnikani. Vzhledem
K tomu, ze vliv internich ani externich faktord neni u MSP néjak vyrazné vniman, jejich
pusobeni a G¢inek neumoziuje takovy systém fizeni a méfeni vykonnosti, ktery by zajistoval

efektivni zlepSovani se a také uceni se.

Za nejvice problematické prvky branici pfijeti implementace SMRV byly vybranymi
podniky oznaceny neznalost a nedostatek ¢asu, coZ potvrdily také obdobné vyzkumy (napf.

Gavurova 2020). Mezi dal§i zabrany poté patiily nedostatek informaci, tedy dat,
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a nepotiebnost. Napiiklad finan¢ni naklady spojené s implementaci byly naopak povazovany
za jednu z mén¢ vyznamnych piekazek. Zde se vSak objevuje otazka, zda slabsi vnimani
finan¢nich vydajl neni zkresleno neznalosti. Podniky se pak zejména orientuji na kratkodobé
vysledky. Problémem je také to, ze v ptipad¢, kdy je mozné konstatovat pfitomnost ukazatell

vykonnosti, nedba se jiz na jejich revizi.

Identifikace pozadavki a pfinosit systému méfeni a fizeni vykonnosti byla vzhledem
k dané problematice pomérné slozitd. V zavéru se poté podafilo ur¢it nékolik hlavnich bodd,
které jsou shrnuty v podkapitole 4.4.1. Obecné si jsou podniky védomy moznych kladu, které
takové systémy piindsi. V souCasné dobé vSak o rozSifovanim svych stdvajicich systémut
oslovené podniky neuvazuji. Ackoli se nékteré z vybranych podnikl jiz alespon pfiblizuji
jistym pozadavkiim SRV & SMV, bohuzel v diisledku aktualni situace ve svété maji manazefi
jiné priority. Jak jiz bylo Vv praci feceno, lze konstatovat, Ze vybrané malé a stfedni podniky
maji nejcastéji bud’ vlastni model, kde pfipadné hraji roli ukazatele a hodnoty z finan¢ni
analyzy, anebo zadny model nemaji. Vyjimecné, V ptipad¢ potieby, jsou schopny urcitych
méfeni.

Zavérem lze identifikovat soucasné podoby systému meéfeni a fizeni vykonnosti ve
vybranych MSP jako postacujici, nikoli vSak za pln¢ efektivni ¢i dostate¢né a bez mezer.
Podniky se v ramci svych SRV snazi délat maximum, aby se staly Gsp&$nymi. Pfedmétem tak
nejsou pouze komplexni podnikova rozhodovani, ale je zde kladen diraz ptedevSim na ty
nejnakladnéjsi bézné firemni aktivity, které jsou podnikem vytvateny. Prozatim vSak nejsou
tyto podniky schopny v dodate¢ném rozsahu reagovat na trendy a tendence vyvoje, které
oblast SMRV nabizi. Stejné tak zatim nedokdZou vyuZit potencialu zejména samotného
méfeni vykonnosti. PiestoZe si osloveni manaZzeti pfipousti mnoho nedostatkii a jsou si
védomi rozsahlého prostoru pro zlepSeni napiiklad v oblasti vyuzivani zékladnich ukazatelti
vykonnosti ¢i IT systémd, nelze pfedpokladat, ze by v dohledné dobé uvazovali o zménéch ve

svém dal§im pfistupu v oblasti SMRV.

Na zékladé zjisténych informaci 1ze shrnout sou¢asné podoby SMRV u vybranych MSP do
dvou skupin. Prvni skupinu tvofi podniky, které sice nespliiuji fadu z nalezitosti, jez by mély
byt soucasti efektivniho systému fizeni vykonnosti, ale I1ze vnich najit prvky k nému
smétujici. Druhd skupina podnikl se témto narokiim pak pfibliZuje minimalné a spise se drzi
svych béznych standardd, které ménit nechce. Mozna by se zde dalo hovofit o averzi k riziku
¢i strachu spojenym se zménou. Podnikiim chybi dynamika systému méfeni vykonnosti a také

diraz na udrzitelnost a prubojnost u zainteresovanych stran podniku — zejména
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u zaméstnancil. Lze také konstatovat, Ze systémy téchto podnikil jsou sice pomérné pruzné a
srozumitelné, ale rozhodné ne komplexni. Je v8ak pravdépodobné, Ze v piipadé zna¢ného
prohloubeni vyvoje daného podniku lze v tomto pfistupu ocCekavat zmény vzhledem ke
konkrétnim potiebam podniku. Obrazek [9] zachycuje navrh systematického procesu SRV,
ktery zahrnuje subsystém méfeni vykonnosti. Nechybi ani interni a externi faktory, které
mohou ovlivnit celkovou kvalitu a také nastroje slouzici k vyssi efektivnosti. Kromé
indikatort vykonnosti lze zahrnou také strategické mapy, socialni sit¢ podniku ¢i
komunika¢ni nastroje. Stejné tak by se v piipadé vné&jsiho okoli mohlo jednat 0 dalsi rozvoj,

napiiklad o vliv kulturnich rozdilt ¢i vyvoj v oblasti internetovych technologii.

Vnéjsi okoli podniku

L Dodrzovani oy godavatelil Tk zakaznikil
konkurence |Eg|SlaT.|V}"

4 4 \ ¥

Interni podnikovy systém

IT systémy

Rizeni lidskych
zdroju ) Podnikova kultura
Kvalita procesu

| v v

Systém frizeni vykonnosti

Indikatory vykonnosti
Monitorovani vykonnosti

—>
Sbér dat
Analyza dat

Vyhodnocovani a interpretace

LJUU

L Zavadéni napravnych opatfeni

Obrazek 9: Navrh procesu fizeni vykonnosti v MSP

Zdroj: Vlastni zpracovani

5.2 NAVRHY A DOPORUCENI

Ptesto, Ze jsou velikosti zkoumanych firem rozdilné, bylo by vhodné, aby vedeni kazdého
Z nich mélo na paméti strategickou mapu. I jednodussi verze téchto map mohou podniku
pomoci v konkrétni moment odhalit dilezité vazby pomoci pfiCin a nasledku, které usti ve
stabilni a prosperujici podnik. Obrazek [10] znazoriiuje navrh zakladni moZzné strategické

mapy. V Setfeni bylo zjisténo, ze zZadny z podnikl tento piehled vztahli dosud nevyuziva.
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S naslednym rozvijenim této mapy by se mohly souvisle a snaze zavadét nebo vyvijet

konkrétni ukazatele vykonnosti zvysujici efektivitu podniku, které podnikiim téméf chybi.
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2
3
D

Obrazek 100: Navrh strategické mapy

Zdroj: Vlastni zpracovani, inspirovano Kaplan a Norton (2007)

Napiiklad pokud se zvysi motivace zaméstnancl, pfispéje se tim ke kvalitngjsimu
zamé&stnaneckému vykonu, a tedy dojde ke zvySeni produktivity prace. Produktivita prace
nasledné snizi podnikové ndklady a v celkovém vysledku dojde k vytvotfeni konkurencné
orientované struktury ndkladl, coz povede k vys§imu zisku. Obdobné pokud se zvysi
kvalifikace zamé&stnanct, vzrostou jejich schopnosti, ¢imz dojde ke snizeni chybovosti ¢i ke
snizeni doby trvani procesu vyroby. Spravné produkty zajisti dodrzeni terminti dodani.

V¢casné plnéni zakazek ptinese spokojené zédkazniky a nasledny rist trzeb.

Na obrazku je také znazornén synergicky efekt. S timto efektem se lze setkat napiiklad ve

stavebnictvi, kdy podniky spolupraci s dalsimi podniky z odvétvi na spole¢nych zakazkach.

U nékterych podnikt by také v dusledku strategické mapy a zavedenych ukazatelt mohlo
dojit k ptfechodu kratkodobych vysledkt na dlouhodobé. V ptipadé konkrétnich ukazatelit by

pak nebyla opomijena jejich revize.
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Dalsi véc, které je tieba vénovat pozornost, je komunikace. Ackoli jsou podniky schopné
operativn¢ reagovat, S predpoklddanym rdstem by tento systém mohl byt velmi
problematicky. Obdobné je to se systémem odpovédnosti zamé&stnanci. Zhruba polovina
Z podnik zkoumaného vzorku se ve svém oboru fadi mezi uznavané. Pfi téchto poctech
zaméstnancl je tieba jednat a naucit je samostatnosti a zodpovédnosti. Podniky s 30-40
pracovniky a vyse by mély upustit od jednoduché organizacni struktury a vyclenit ve svém
podniku jednotlivé organiza¢ni jednotky spole¢né s konkrétnim vedoucim kazdého celku.
Vedouci manazefi ¢i majitelé podniku by takto ziskali prostor pro dalsi zlepSeni, ve kterém by
se mohli zaméfit i na dalsi podnikové ¢innosti nez jen na ty bézné a zakladni. Nasledné je
velmi dilezita pravé komunikace, kdy je tieba byt neustale ,,v obraze®. V ramci toho by bylo
vhodné implementovat pravidelné meetingy, kde by byly tyto informace primarné pfedavany.
U podnikd, které jiz tento systém aplikuji, by bylo vhodné postoupit na vyssi Groven v rdmci
IT technologii. Zde by dochazelo nejen K pfedavani potfebnych informaci, ale zaroven by
doslo k jejich snazsi evidenci. Mozné by bylo i elektronické reportovani zjisténych vysledka
0 vykonnosti podniku. Soucasti informacnich IT systému by také mohly byt programy pro
podavani zlepSovacich navrhti zaméstnanci ¢i jejich vSeobecného informovani o aktualnich
komunikace je tak rozcestnikem na cest¢ za dlouhodobé¢ udrzitelnym podnikem.

Jak bylo jiz zminéno vyse, pribézné méteni a kontrola cild je v podniku velice dilezita
¢innost, ktera vede k dal§imu rozvoji. Dalo by se fict, ze méfeni vykonosti stanovuje smér, jak
dosahnout pozadovanych vysledkt. Nestaci pouze vytycené cile, ale je zapotiebi efektivni
systém, pomoci které¢ho jich bude dosazeno. Diilezité je také jejich pravidelné a prubézné
monitorovani prostfednictvim ur¢itych méfitek, které v piipad€ vychyleni poukézou na

nutnou zménu potiebnou k dosaZeni pozadovaného vysledku.

Je tieba, aby méfeni vykonnosti v podnicich probihalo systematicky, bylo vyvazené a byla
zahrnuta soucasné i méfitka na zlepSeni, ktera zejména v sektoru MSP velmi ¢asto chybi. Jak
poukazala vyzkumna studie Hudsona, Smarta a Bourna (2001) vyraznym problémem je také
fakt, 7e pfi zavadénich SMRV velka ¢ast podniki selze, v této studii az 70 % podniku.
Podobného, a¢ lepsiho zavéru, dosla také studie Papulové a kol. (2021), kde se jednalo 0 55 %
zkoumanych podnikt. Vhodné feseni, jak predejit tomuto problému, je shodné s vyzkumem
pravé Papulové a kol. (2021). Podniky, které by uvazovaly 0 implementaci vhodného
SMRYV, by mély postupovat dle modelu Bourna a kol. (2000), ktery by byl oviem doplnény 0

jeden krok, konkrétné¢ o pripravnou fazi. V ramci tohoto nového kroku by byl posouzen
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soutasny stav daného podniku a moznost implementace sp&iného SMRV. Vie by bylo
stanoveno na zaklad¢ majitele ¢i diskusi vice vlastnikii, dalSich manazeri a zejména
odbornikli a poradct v této oblasti. Soucasti by bylo také urceni hlavnich zdmért a ocekavani
pred dalsimi kroky implementace, které tvoii nasledny navrh méfitek vykonosti, nastavovani
napravnych opatieni, a nakonec realné pouziti téchto indikatorti vykonnosti v podniku. Tento
pfidany krok by mél 1épe pfipravit dany podnik na pfipadné nastrahy a zaroven by me¢l

podpofit celkovou ditvéru v piinosy tohoto systému.

Z divodu prehlednosti, srozumitelnosti a kontroly je nasledné navrzeno Vv tabulce [2]
nékolik konkrétnich méftitek pro jednotlivé strategické cile. VSechny z ukazatelti by mély byt
piijatelné a aplikovatelné pro vsechny zkoumané podniky. Definované méteni indikatord se
nasledné muze liSit dle odvétvi a potieb dan¢ho podniku. Stejné tak se budou liSit také

pozadované vysledky.

Tabulka 2: Navrhy indikatord vykonnosti

Strategicky cil Indikator

Rast trzeb RUst trZzeb za rok

Konkurencné orientovana struktura nakladd | Naklady/obrat

Udrzeni financni stability Okamzita likvidita nebo celkova zadluzenost

Rostouci zisk Rentabilita aktiv — ROA

Spokojenost zakaznikd Pocet reklamaci/pocet zakazek

Podil na trhu Pocet zakdzek za rok

Kvalita OEE — ukazatel efektivity vyroby* nebo naklady na kvalitu

Snizeni chybovosti Pocet vyrobenych kus(i/pocet planovanych kusd
Dosazena uroven vzdélani na celkovém poctu

Kvalifikovani zaméstnanci zaméstnancl nebo pocet realizovanych skoleni na
celkovém poctu zaméstnanct

Motivace a spokojenost zaméstnancl Fluktuace zaméstnanc(; dotaznik; face-to-face

\ Produktivita prace Trzby/pocet zaméstnancl

*QEE = dostupnosti x kvalita X vykon = (skute¢ny ¢as provozu/planovy ¢as provozu) x (skute¢na
produkce/planovany vystup) x (kvalitni produkce/skutec¢na produkce)

Zdroj: Vlastni zpracovani

Problematika v oblasti méteni a fizeni vykonnosti neustale prochazi vyvojem piedev§im
diky rychle se ménicimu podnikatelskému prostiedi. Efektivni SMRV podniku pFinasi
pozadovanou udrzitelnost. Aby vSak mohly 1 malé¢ a stiedni podniky vyuzivat
predpokladanych vyhod takovéhoto systému, je zapotiebi dalSich vyzkumu. Konkrétné by se

mohlo jednat o:

e podrobnou analyzu, ktera by zkoumala soubory indikatord uplatinovanych ¢eskymi

podniky v¢etné hlediska jejich vyvéazenosti.
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rozdilnost ve vniméani SMRYV v sektoru sluZeb a vyroby.

Zameéteni se na blizsi vyznam revize strategie v duisledku zjisténych vysledkil z méfeni

vykonnosti.

detailni rozpracovani specifického nadvrhu SMRV vcetné definovanych procesi,

odpovédnosti, konkrétnich ukola a procesii.

rozbor a identifikaci métitek zaméteny na ,,mékké dovednosti* zaméstnanct a jejich

uziti v praxi.
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ZAVER

Prostiedi, ve kterém podniky piisobi, se neustdle méni. Podniky musi na tyto zmény neustéle
reagovat, aby zlstaly konkurenceschopné a nadale uspokojovaly potieby svych zakazniki.
Ptedpokladem pro uspéch je schopnost odliSeni se od konkurence. Podniky potiebuji
odhodlani a podporu kli¢ovych skupin zainteresovanych stran, jako jsou zejména
zaméstnanci. Bez toho nemohou zajistit, ze zmény budou zaclenény do dlouhodobého
utvareni organizace. Kazdy spravny manazer by si m¢l byt védom prave téch cest a ¢innosti,
které podnik tvori lepSim oproti ostatnim, a které mu pomohou k dosazeni vyssi

konkurenceschopnosti.

Tato prace se v prvni poloving teoretické casti zaméfovala na vymezeni zékladnich pojmd,
tedy na charakteristiku vykonnosti a nasledn¢ na vyznam systému fizeni a méfeni vykonnosti
vcetné internich a externich faktori, které ovliviiuji jeho efektivni fungovani. Ve druhé
poloving pak byly rozebrany jednotlivé pfistupy k méteni a fizeni vykonnosti, vyskytujicich
se napfic¢ praxi. Konec kapitoly byl uréen ke specifikaci SMRV v MSP, kde se jednalo

0 piiblizeni soucasného stavu v této oblasti. Nechybéla zde ani identifikace bariér ve vztahu

k jeho implementaci.

Tteti kapitola definovala pouzitou metodiku vyzkumu a strukturu vyzkumného vzorku.
Zavéredna étvrta kapitola analyzovala soucasny stav SMRV ve vybranych MSP. V ramci
analyzy byla nejdfive zjistovana rozmanitost jednotlivych ukazateli vykonnosti véetné
oblasti jejich pisobnosti. Dale schopnost vyuzivani dat z téchto oblasti a efektivita
komunikace. Zkoumany byly také komponenty, které vytvareji systém fizeni ¢i1 Gi€inek

a pusobeni systému odménovani nebo Vliv internich a externich faktoru. V piipadé schopnosti
implementace SMRV do vybranych MSP byly taktéz identifikovany tomu branici aspekty.

K zavéru prace byly definovany pozadavky a ptinosy SMRV. Zarovei byl specifikovén stav,
ktery maji vybrané podniky k ostatnim metodam pro zvySovani vykonnosti. Samotny zavér

byl uréen moznym ndvrhim a dal§im doporu¢enim na zaklad¢ zjisténych poznatki.

Lze tedy konstatovat, ze ackoli se teorie v oblasti problematiky vykonnosti vyviji soucasné

s globalizaci a trendy, neni tomu tak i ve skutecném prostiedi MSP. Uvazovany potencial
systému méteni vykonnosti neni U MSP patfiéné vyuZzivan. V disledku toho chybi i reakce
SRV. Celkovy proces méfeni a fizeni vykonosti by mél probihat systematicky, a to na viech
urovni struktury podniku. Podnikiim chybi dynamika systému méfeni vykonnosti a také diraz

na udrZitelnost a pribojnost u zainteresovanych stran podniku — zejména u zaméstnanct. Je
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mozné tvrdit, ze systémy téchto podnikil jsou sice pomérné pruzné a srozumitelné, ale
rozhodn¢ ne komplexni. S ohledem na budoucnost je vsak pravdépodobné, ze v piipadé
znacného prohloubeni vyvoje daného podniku lze v tomto ptistupu ocekavat zmeény, jelikoz

JiZ dnes si jsou nékteti z manazerd védomi jistych nedostatki, a tedy i prostoru pro zlepSeni.
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PRILOHA A

Priloha A — Zakladni otazky k rozhovoru tykajici se analyzy a zhodnoceni sou¢asného
stavu méreni a fizeni vykonnosti ve vybranych MSP.

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

9)

10)

Z jakych oblasti pouzivate métitka. Muzete ke kazdé oblasti uvést piiklad. Jste
schopni sbéru dat, analyz, reportingu, vyuzivani zdroji, vyhodnocovani v rdmci téchto
oblasti?

Jaké komponenty vytvari proces fizeni vykonnosti? Rozpadaji se strategické cile dale
na operativni a taktické cile? Jsou vasi zaméstnanci finanén€ navazani na dosazené
vysledky? Povazujete vazbu na systém odménovani jako vyznamny motiv pro své
zameéstnance, ovliviiuje jejich chovani?

Je komunikace (interni i externi) ve VaSem podniku dostatecné¢ efektivni. Kde neni a
proc¢? Jste schopni reagovat operativné? Implementujete piipadna napravna opatieni?

Jsou pro Viés mefitka tykajici se inovaci a zainteresovanosti zaméstnanct stejné
dilezita jako naptiklad méfitka tykajici se trzniho postaveni a oblasti zdkaznika?
Uplatnujete také métitka tykajici se inovaci?

Struéné charakterizujte proces, jakym probihd vyhodnoceni stavajicich ukazatela.

v

Zkoumate vazby mezi vykonnostnimi méfitky? Jak?

Rozlisujete vliv externich a internich faktora, které zasahuji do fizeni vykonnosti?
Jaké externi faktory a jak intenzivné ovliviiuji implementaci a neustéle zlepSovani
systému fizeni vykonnosti ve VaSem podniku.
Jaké interni faktory a jak intenzivné ovliviiuji implementaci a neustéale zlepSovani
systému fizeni vykonnosti ve Vasem podniku?

Jakym zplisobem vytvatite podnikovou kulturu se zaméfenim na vykonnost,
zlepSovani a uceni se?

Zaznamenali jste pii zavedeni systému fizeni néjaké problémy / V ¢em vidite problém
pro implementaci systému fizeni do Vaseho podniku

Co pozadujete od systému méfeni a fizeni vykonnosti / Co Vam pfinesl nebo by mél
piinést? Pokud nemate systém zaveden, dokazete si predstavit jeho zavedeni v
prostredi vaseho podniku.

Vyuzivate ve VaSem podnikil n€kterych z metod zamétujici se na vykonnost a na jeji
zlepSeni? Uvazujete o nékteré z takovychto metod, uved’te, z jakého diivodu ano/ne.
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