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ABSTRAKT

Disertani prace se zabyva moznostmi vyuZiti propojeni aggch koncerii
fizeni vykonnosti a jejich aplikovanintipméieni atizeni hodnototvorného
iettzce podniku. Cilem prace je navrhnout model préremi a fizeni
hodnototvornéhaettzce podniku s vyuzitim synergickych efékéybranych
koncept fizeni vykonnosti.

Predpokladem k realizaci stanoveného cile digaftgrace je provedeni
kritické literarni reSerSe dostupnych prarineanalyza a zhodnoceni vybranych
koncepi fizeni vykonnosti vyuzivanych v podnikové praxi vaahu Kk jejich
moznostem pro giteni a fizeni hodnototvornéhotettzce podniku, a
strukturované rozhovory s manazery firem. Na zaklatskanych poznatk
bude navrzen analyticky model vyuzivajici Zadoucsgmergickych efekit
vybranych koncejit fizeni vykonnosti pro gfeni atizeni hodnototvorného
rettzce podniku.

ABSTRACT

The Doctoral Thesis deals with the possibility @ifizing selected concepts
of performance management. Moreover it is focusedthe application for
measuring and managing the company’s value ch&iae.alm of the work is to
design a model for measuring and managing the \alae utilizing synergic
effects of selected performance management concepts

The assumption for fulfilling the aim of the DocabrThesis is to compile
a critical literary review of current sources, ttalyze and evaluate the selected
performance management concepts practically usedmpanies in relation to
their value chain measuring and managing possésjitand to carry out
structured interviews with company managers. On llasis of gained
knowledge, an analytical model will be designede Thodel utilizes synergic
effects of selected performance management condeptsmeasuring and
managing the company’s value chain.
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UVvOD

V dnedni dob existuje v podnikové manaZerské praxi velké mnazst
koncepti (metod, pistupi, modeti, apod.) zabyvajicich seéhenim atizenim
vykonnosti podniku. Kazdy koncept ma oproti ostatnsvé pednosti a
nedostatky a jeho vyuziti je do velké miry oviimo prostedim, ve kterém je
aplikovan.

Jednim z nastrdjmeteni afizeni vykonnosti podniku je teortezeni hodnoty,
jejimz cilem je propojeni vSech podnikovych prdces zarové zvySovani
hodnoty prosedki vloZzenych vlastniky podniku. Z tohoto hlediska je
nejdilezit¢jSim faktorem schopnost podniku prodat zakaimmik takové
produkty (sluzby), které by v maximalni i@iuspokojovaly jejich péeby za
sowasného dosahovanfimérenych naklafl. Takovy princip nizeme nazvat
zvySovani hodnoty pro zakaznika.

Predpokladem dosahovani jak maximalni hodnoty vioZenyprostedki
vlastniky podniku, tak maximalni hodnoty pro zakiign je schopnost
managementu podnikiidit procesy, které jsou patbné pro realizaci produkt
(sluzeb). VSechny procesy realizovani produktu s uspdadané do
systému nazyvame hodnototvorigtizec podniku.Rizeni hodnototvorného
rettzce tak zahrnuj&izeni vSech procésv ramci podniku (vyvoj produktu,
zajiseni vstupnich surovin, zhotoveni produktu, dodarmdpktu konénému
zakaznikovi vetre poskytnuti servisu pro zakazniky) s cilem dosahnou
maximalni hodnoty vloZenych préstki vlastniky podniku a sd@asré
maximalni hodnoty pro zakazniky.

Mezi vhodné nastroje pro dfeni arizeni hodnototvornéhtettzce niizeme
zaradit konceptytizeni vykonnosti podniku, které se z#mji na konkrétni
oblasti podnikovych aktivit. Nd&pBalanced Scorecard (vykonnost a strategie),
ukazatel EVA (hodnota vlozenych priiki vlastniky), systém ABCiizeni
nakladi) nebo model EFQM (kvalita a excelence). Propojeniybranych
koncepti Ize dosahnout pozitivniho synergického efektu,rjkte mizeme
souwasrt fidit cely systém hodnototvornéhetzce podniku a zvySovat tak
podnikovou vykonnost.



1 SOUCASNY STAV RESENE PROBLEMATIKY

V této ¢asti diserténi prace jsou shrnuty poznatky ziskané na zélaitické
reSerSe dostupnych zdiiofykajicich se nejprve tématu vykonnosti podniku a
vlivu hodnototvornéhotettzce na vykonnost podniku. NasledujeSeni
problematiky analyzy, Zysohi meéfeni a tfizeni hodnototvornéhaetézce
podniku a jeho procés Vzhledem Kk primarnimu zaffeni prace na
problematiku synergickych efaktvybranych koncejit fizeni vykonnosti je
tomuto tématu &ovana pdaténa pozornost. ifeés charakteristiku jednotlivych
koncept fizeni se pozornost soistli na moznosti vzajemného propojovani
vybranych koncefittizeni a identifikaci jejich synergickych efékt

1.1 Vykonnost podniku

1.1.1 Pojeti vykonnosti podniku

Vykonnost podniku a jeji #feni aftizeni jsou v dnesSni débvelmi casto
pouzivanymi a frekventovanymi pojmy. Jejich vymdzanefinovani vSak neni
tak jednozné&né.

Ze SirSiho hlediska se na vykonnost dieter F. Drucker (1992) ,,Vykonnost
je zavrecny test jakékoliv organizace”.

V nejobecwjSi podolg je podleFibirové (2005) pojem vykonnost podniku
pouzivan v souvislosti s vymezenim samotné podstaigtence podniku v
trznim prostedi, jeho Usgsnosti a schopnostigZiti v budoucnosti.

Nenadal (2007) chape vykonnost jako &ity zasteSujici pojem pro
charakteristiky jako je produktivita, efektivnogtinnost apod.

Hindls et al. (2003) definuji pojem vykonnost podniku jakgchopnost
podniku zhodnocovat vlioZeny kapital.”

Méieni vykonnosti podniku povazuji aiitoBititci, Carrie a Mcdevitt
(1997) za jadro celého systéniizeni vykonnosti, coZ ma rozhodujici vyznam
pro efektivni a ginné fungovani podniku.

Knapkova a Pavelkova(2009) rozSiuji charakteristiku vykonnosti podniku
o pohled ostatnich vyznamnych cilovych skupin (ks zakaznici,
dodavatelé, zadstnanci a stat);,Vlastnik hodnoti vykonnost podle sfin
ocekavani ohled# navratnosti svych viloZzenych préedki, vloZzenych do
podnikani, zakaznik podle uspokojeni svych pozadakyrobek nebo sluzbu,
jejich cenu, rychlost dodani, podminek placeni, dapalodavatelé a banky
podle schopnosti podniku splacet své zavazky¢staanci podle vySe mezd a
pracovnich podminek, stat podle schopnosti platizdpod.”



Podobny pistup zaujimaAschenbrennerova (201Q) ktera zdraziuje
rozdilny pohled zainteresovanych subjekinvestdi, management, zakaznici)
na vykonnost podniku. Aschenbrennerova tvigro zakaznika je vykonny
podnik takovy, ktery je schoperiegvidat jeho p@eby a nabidnout kvalitni
produkt za cenu, kterou je zakaznik ochoten zakagpoi poteby zaplatit.
Vykonny podnik z pohledu manaZera je podnik pragi@ér majici stabilni
podil na trhu, loajalni zdkazniky a likvidni a rahtini hospod#eni. Vlastnici
se snazi o zhodnoceni jimi vloZzeného kapitalu dimia*“.

Aby podnik zlepSoval svoji vykonnost z pohledu Jsetainteresovanych
stran (management, vlastnici, zakaznici), musi tgtkonnostiidit. Rizeni
vykonnosti gedstavuje konkrétni aktivity podniku s cilem vykoshzlepSovat
prostednictvim jeho jednotlivych¢asti, jako jsou ndp organiz&ni casti
podniku, Urove ftizeni, lidé, procesy atd. Jednim z nastrojak vykonnost
fidit, je teoriefizeni hodnoty (VBM), jejimz cilem je dlouhodoba nmaalizace
hodnoty pro vlastniky.

1.1.2 Hodnotovérizeni vykonnosti podniku

Teorie fizeni hodnoty (Value Based Management - VBM) vzaikl 80.
letech minulého stoleti v USA.tiBtup VBM pohlizi na vykonnost podniku
pohledem poskytovatele kapitaluiegevsim vlastnika. Cilem podniku se tak
stdva maximalizace hodnoty pro vlastnikéistp hodnotovéhézeni firmy se
shazi o propojeni vSeahnnosti v podniku i lidi Gastnicich se podnikovych
process se snahou o to, aby byla zvySena hodnota viozemyolstedki
vlastniky podniku.

Podle Neumaierové (2005) rozhoduje koncepcefizeni hodnoty o
optimalnosti #izeni podniku. Neumaierova tvrdi;Usp$né budou jen ty
podniky, jejichz hlavni zasadousipvypracovani podnikovych strategii bude
prave rizeni hodnoty*.

Stancik (2006) charakterizuje VBM jako styltizeni organizace, ktery
podizuje veSkeré podnikové aktivity jedinému cili — xmaalizaci trzni
hodnoty podniku. Tentoffstup vychazi zigdpokladu, Ze spravné je pouze
takové rozhodnuti, které vede ke zvySeni hodnotin.

Hodnotovétizeni podniku by o obsahovat podl&ounga a O’'Byrneho
(2001)nasledujictasti:

e  strategické planovani a roztiovani;
o alokaci kapitalu;

*  méfeni vykonnosti,

e  systém odmmovani manazer,

* interni komunikaci;



. externi komunikaci.

Neumann (2004) klade diraz na tzv. integrovanyiistup kiizeni hodnot.
Neumann tvrdi;,Ma-li tak sodasny management maximalizovat hodnotu firmy
jako takové, nerite spoléhat narizeni jeji vykonnosti pouze z pohledu
financniho ¢i manazerskéhocdétnictvi tradiéne zaloZzeného narsjzeni hodnoty
produkce®“. Je-li prioritou maximalizovat hodnotu rrfiy pro vlastniky
(akcion&e), musi bytizeni podnikové vykonnosti zaloZzeno na integrovaném
pristupu krizeni hodnot®. Mezi hlavni oblasti zajmu integrovanétzeni
podnikové vykonnosti tudiz pat

Fizeni hodnoty zakaznilk - cistd sodasna hodnota ¢ekavanych
vyslediki generovanych zékazniky viehu jejich zivotniho cyklu, v
agregované podeébobvykle charakterizovana jako Zivotni hodnota
zakaznik;

Fizeni hodnoty produkénich schopnosti - realizovana hodnota
vyslediki spole€nosti, Fedstavovana prodejem prodiikd sluzeb, v
agregované podeéb obvykle charakterizovana nap dosahovanym
obratem a ocemym inova&nim potencialem (hodnotou prodinch
schopnosti);

 Fizeni hodnoty firmy - je cdista sodasna hodnota ¢ekavanych
financnich vysledk spol&nosti jako celku, v agregované podob
vyjadiena mirou trzni kapitalizace (trzni hodnota firmy).

1.2 Hodnototvorny fetézec a jeho vliv na vykonnost podniku

Kazdy podnik pedstavuje soubotinnosti, jejichz delem je navrhovat,
vyraket, prodavat na trhu, dodavat a podporovat jeho hegko VSechny tyto
¢innosti se daji znazornit s pouzithmdnototvornéhoietézce

Kazda organizace ma vspecificky hodnototvornyettzec. PodldPortera
(1985, 1993, 1994)sou rozdily mezi hodnototvornyntetézci organizaci a
jejich vykonnosti kiéovym zdrojem jejich konkuremi vyhody.

Autoti Norton a Kaplan (2001, 2005, 2010xdiraziuji ve svém konceptu
Balanced Scorecard hodnototvorigttzec jako jeden z faktdr ovlivaujici
hodnotu pro zakazniky (zakaznick& perspektiva B&@pdnotu pro vlastniky
(financni perspektiva BSC).

Tomek a Vavrova (2008) tvrdi: ,,partnersky vztah na kazdém stupni
hodnototvornéhdaetezce, vsticny vztah k zakaznik, dodavatelm a ostatnim
spolupracovnilim v ramci value chain je pro vyrobni podnikcliym prvkem
zvySovani konkureni schopnosti®.

Procesni pohled na podnik vyjédy jeho hodnototvornymietézcem
predstavuje dlezity predpoklad ftizeni vykonnosti podniku. Znalost



hodnototvornych procésjejich analyzovani &zeni vede k identifikaci faktér
ovliviujici vykonnost podniku.

1.2.1 Charakteristika hodnototvorného retézce

Procesni pohled na podnikeglstavil jako prvnMichael Porter v roce 1985
ve své knize Konkuremi vyhoda a to v podahtzv. hodnototvornéhdetzce.
Porter pouzivd tentofettzec pro analyzu zdmdj konkurerni vyhody
jednotlivych podnik a umis'uje jej do hodnotového systému, ktery ukazuje, jak
na sebe navazuji jednotlivé hodnotawizce od dodavatelskycretézci po
distribuweni, které vstupuji do hodnotovyébtzci kupujicich.

Porter (1993, 1994)charakterizuje hodnototvornketzec jako rozlenéni
podniku do jeho strategicky vyznamnyahinnosti tak, aby bylo mozné
porozungt chovani naklafl a poznat existujici i potencialni zdroje diferema.
Porter dodava;,Tim, Ze bude podnik tyto strategickiledité cinnosti dtlat
levreji a 1épe nez jeho konkurenti, ziska konkdrgérvyhodu®.

Autori Robbins a Coulter (2004) definuji hodnototvornyetézec jako wkity
soubor pracovnickinnosti, které krok po krokuijglavaji hodnotu, p&inaje
zpracovanim materialu a kémhotovym produktem v rukou uzivatele.

Podle Fellera et al (2006) koncept hodnototvornéheéettzce vychazi z
rozckleni podniku (organizace) na kon¢ep odliSné aktivity dle
podnikatelskeého z&fmu. Feller tvrdi:,,Realizaci dchto aktivit vytvéi podnik
hodnotu, kterou jsou kupujici ochotni zaplatit. tiés hodnota pevySuje
vzniklé naklady vSech realizovanych aktivit, pojemmodnik ziskovy".

Podle Portera (1994) Fellera et al. (2006) nebo Weilera a Schumela
(2003) hodnototvorny fettzec ukazuje celkovou hodnotu a sestava z
hodnototvornychtinnosti a marze. Hodnototvor@nnosti organizace vytva
vyrobek nebo sluzby majici pro jeji kupcesitou hodnotu. Marze je rozdil
mezi celkovou hodnotou a celkovymi naklady, ktendybvynaloZzené na
vykonani patebnych hodnototvornyckinnosti.

V CR se konceptem hodnototvornétedtzce zabyvaji najklad autdi Ticha
a Hron (2002) kteri charakterizuji kazdy podnik a jeho procesy jako
probihajicitadu ditich ¢innosti, které spotmé ovliviuji pozici podniku ve
vztahu k zakaznikm i ostatnim konkurefim. Tyto ¢innosti se podileji na
vytvéreni hodnoty a jsou vhodnym nastrojem k ohodnoceho,tjak se na
vytvareni hodnoty podili kazda z dith ¢innosti.

Ticha a Hron (2002)nebo také&esavan et al.(2004)zdaraziuji u konceptu
hodnototvorného fettzce jeho zawieni na hodnotu vnimanou, pop
definovanou zakaznikem. Takovyigtup nabizi konzistentni @pob hodnoceni



podnikovychéinnosti a doklada, Ze vSe v podniku tmdit za &elem zvySovani
potencialu podniku k tvogbhodnoty.

Slabou strankou konceptu hodnototvornébtzce spauji autai Ticha a
Hron (2002) v tom, Ze model nepopisuje propojenost jednothvymnosti a
dusledky této vzadjemné propojenosti.

1.2.2 Procesy hodnototvornéhadetézce

<4

Z&akladni a nejroz&nsjSi rozcdleni hodnototvornychc¢innosti vychazi
z charakteristiky M. Portera (1994a, 1994h) ktery rozaluje procesy
hodnototvornéhorettzce na primarni neboli zakladrinnosti a podpirné
cinnosti(obr. 1).

Infrastrultura podniku

Technologicky rozvoj !

] ] ]
Rizeni pracowtjich sil !
Ohstaravatelskq cinnost |

arze

Podpiirné
aktivity

arze

Rireniuimtqpnich
operac
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Marketing a odbyt
Servism sluzby

Rizeni vstupnich
operaci

Primarni aktivitv

Obrazek 1: Hodnototvornietezec.
Zdroj:M.E. Porter, 1993

M. Porter (1994a, 1994b)zahrnuje mezi ,,primarnfinnosti“ dle ¢asové
posloupnosti fichozi logistiku, operace (vyrobu), odchozi logastimarketing
a prodej, servis pro zakazniky. Do ,,podp/ch¢innosti* pak pat procesy jako
zadavani zakazek, technologicky rozvéizeni technologického rozvoje a
infrastruktura. PodleM. Portera by vSechno, co podnik ¢th, meélo byt
zachyceno v &aké primarni nebo podpné cinnosti. Ozndovani a zeazovani
hodnototvornychtinnosti zavisi jen na hodnotiteli a¢lm by se volit tak, aby
poskytovalo nejlepsi pohled do nitra daného podniku

Uvnitt kazdé kategorie primarnich a padpychcinnosti jsou podi®ortera

(1994a, 1994bjii typy ¢innosti:
*  P¥imé ¢innosti jsou zapojeny do tvorby hodnoty pro kupihicc Pati
sem napiklad montaz, propagace, navrh designu vyrobkupnsibatd.;



. Neprimé cinnosti, které umaiji konat gimeé ¢innosti plynule. Pat
sem napiklad udrZzba, provoz pomocnych sluzeb, administmatiizeni
personalu odbytu atd.;

. Zabezpéovani kvality, které zajiduji kvalitu jinych ¢innosti, nap.
monitorovani, kontrolovani,ipzkuSovani atd. Tento typnnosti neni
synonymem ftizeni jakosti, protoze ke kvalit prispivaji mnohé
hodnototvorn&innosti.

DalSimi autory zabyvajicimi se hodnototvornyettzcem a identifikovanim
jejich proces jsouVan Rensburg a De Vries (2007 kteri jednodusSe rozfluji
aktivity hodnototvornéheetézce na strategické, taktické, provozni a podp.

S jednoduchou charakteristikou hodnototvornych espgiichazi Feller et
al. (2007), ktery tvrdi: ,,Hodnototvornyretezec tvei takové aktivity, které
povazuji stakeholdeza dilezité pro podnik*.

Prof. Milan Zeleny (2006) zahrnuje do procéshodnototvornéhaetézce
fizeni informanich systém, identifikaci a nakup vstup rozvrh a plan vyroby,
zpracovani objednavekijzeni zasob, skladovani, sluzbu zakaémk zgtny
vykup obali a materialu, atp. Dle prof. Zeleného nesmi byb t§funkce”
provadny separat ale jako celek - jako pénintegrovany systém.

S konkrétnim roz&&nym utenim proces hodnototvornéhdetézce ichazi
Americka spolénost pro kvalitu (ASQ — American Society for Qugitktera
na svych internetovych strankaciegstavuje procesni model organizace podle
G.A. Palla (2000)(tzv. Paltiv model). Ten roz&luje procesy v organizaci déi t
kategorii:

« Ridici procesy — poskytuji smr a fizeni celé firmy. Jsou zpravidla
vykonavany vrcholovym vedenim, které stanovuje, oilviji a rozviji
strategii pro jejich dosazeni a pochopiteiidi jejich naphovani.Ridici
procesy takéidi a formuji business a po@tmé procesy;

 Business procesy— Kklicové procesy pro napini mise podniku
zahrnujici aktivity, které vytwa hodnotu. Na jejich zlepSovani byéla
byt zangtena nej¥tSi pozornost;

* Podpirné procesy- jejich ukolem je udrZzovat podnik v chodwt$inou
se jedna o jednoduché rutinni aktivity, takasto byvaji outsourcovany.
Jejich vystupy slouzi vrittim zakaznikm.

Pro spravné fungovani firmy jereba, aby vSechny skupiny protea

jednotlivé procesy v nich zastoupené fungovaly cejlépe s velkym
synergickym efektem.
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Obr. 2: Model podnikovych procepodle ASQ. Zdroj:G.A.Pall, 2000
Zdroj: Vlastni zpracovani

S dalSim rozélenim proces prichazi autoKrySpin (2005), ktery na zaklad
stanovenych cil proces a kategorie zdkaznikozdluje procesy ve firfna:

«  Ridici procesy - zahrnuji v sob ¢innosti spojené s definovanim
strategickych cfl firmy a zajiStnim realizace&hto cili v rdmci celé
firmy. Mezi tyto procesy tedyiadime stanoveni @il operativni
(kratkodobé) planovani, gmou kontrolu, odrémovani a alokaci zdraj

. hlavni procesy - vytvareji produkt (vyrobky a sluzby), ktery ma
hodnotu pro externiho zakaznika. Jejich vysledkempijodukovani
vystupi, které pozaduje externi zakaznik. Hlavni proceeyppruji
hlavni podnikatelskouc¢innost firmy, ktera pedstavuje napkmni
strategickych cil a poslani firmy. Na zakl&dkonkrétnich vizi a poslani
firmy Ize podle jejich vyznamu hlavni procesy déelozit na kléové
procesy (nap stedni strojirensky podnik ma 10 az 15 ¢kliych
proces.);

« vedlejSi procesy- jsou obdobou hlavnich prodesle nejsou z hlediska
poslani a vize firmy dlezité natolik, aby se vyraznym igobem
podilely na hlavni podnikatelskénosti firmy. VedlejSi procesy mohou
byt provaény soulzné s hlavnimi procesy nebo sdilenymi procesy a
jejich vystupy jsou ufeny pevazr pro externiho zakaznika. Jako
takové jsou zhavymi kandidaty na vyt@mni z vlastnicinnosti firmy
formou outsourcingu. Jakofiglad niZeme uvést proces provozu
autoskoly v rdmci dopravni firmy;

. podpurné procesy- jejich vystupem je tvorba podminek podporujicich
funkce hlavnich procés Jejich charakteristickym rysem je tvorba
piidané hodnoty pro externiho zékaznika, tj. produkiiery externi



zékaznik sice nevidi, ale ktery je nezbytny prokifai rizeni firmy.
Typickym pikladem je kontrola jakosti;

o sdilené procesy(sdilené sluzby) - vyt¥@ji podminky umodujici
funkci vSech podnikovych prooies Vytvéieji hodnotu pro interniho
zakaznika, jako n&fklad proces fakturace.

NejkomplexrjSi systém podnikovych prodegiinaSi americka neziskova
asociace APQC (American Product Quality Centerpréisdruzuje iies 500
organizaci, pedevSim z USA. Jejim hlavnim poslanim je vyttadatabazi
informaci pro benchmarking a vyvijet nejlepSichtppg (Best Practices) pro
lepSi mezipodnikové srovnavaniAsociace APQC vytvorila ramec
podnikovych procas Tento model je upravenou verzi zakladniho modelu,
ktery byl vytvaen ve spolupraci s poradenskou firmou Arthur Aneersa
zaklad pozorovani ve vice nez 80-ti organizacich v rd2@21 Navrzeny ramce
zobrazuje ¥tSinu proces, které se mohou v podniku vyskytovat.

Operacni procesy

1.0 5] 2.0 o) 3.0 4.0 5.0
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Obr. 3: Ramec APQT

L www.apqc.org
2 www.apqc.org



Autori Kaplan a Norton (2005)piichazeji v rdmci svého konceptu Balanced
Scorecard s dopo¥avanym modelem interniho hodnototvornéiettzce (viz.
obr. 4).
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Obr. 4: Schéma hodnototvornéreiezce dle procesni perspektivy BSC
Zdroj:Kaplan a Norton, 2005

Charakteristika navrzeného hodnototvornélettzce je dle Kaplana a
Nortona (2005) nasledujici: V ramci inovwaiho procesu a jehaasti
identifikace trhu firma hleda odpédi na otazky: Jaké vyhody budouciho
produktu zakaznik oceni? Je moZzn& poskytnuti &chto vyhod pecit
konkurenci? Ve druhé&asti vytvaeni nabidky vyrobku/sluzby provadi du
zakladni vyzkum (vyvijeni nové technologie) a/neaplikovany péizkum
(vyuziti nové technologie) a vyviji snahu zavésvéeyrobky a sluzby na trh
Ukolem provozniho procesu podle BSC je dodat zdkaxnzboZzi nebo sluzbu
na zéklad jeho objednavky. Tim podnik kratkodblytvéi hodnotu, zatimco
za dlouhodobé vyt¥éni hodnoty je zodp@dny inovani proces. Poslednim
procesem hodnotovéhetézce je poprodejni servis, ktery firma nabizi kersvy
vyrobkim a sluzbam.

1.2.3 Analyza hodnototvornéhoietézce

K popséani jednotlivychéinnosti z hlediska tvorby hodnoty a nakiad
spojenych s vytu@&nim hodnoty slouzi analyza hodnotovédBzce.

Podle Portera (1994a, 1994b)nebo Kaplana (1998) je cilem analyzy
vymezeni &ch ¢innosti, které se podileji na tvérhodnoty nebo jsou zdrojem
konkurergni vyhody Porter charakterizuje analyzu hodnotovétekzce jako
popis ¢innosti v rdmci organizace a jeho okoli s cilemntdikovat jejich
konkurergni sily v organizaci. Kaplan dopor&uje pro analyzu
hodnototvornéheetézce nasledujici kroky:

1. Rozpoznani hodnototvornéhetézce podniku;
a. identifikovat jednotlivé podnikovéinnosti (procesy);
b. identifikovat hlavni, standardni a provozimnosti podniku;
C. zan®fit se na hlavni a provozni podnikové aktivity.



2. Urcenic¢innosti, které jsou pro podnik strategické;
3. Zjistit a stanovit nadklady podnikovyainnosti (proces);

4. Na zaklad provedenych krok navrhnout a proveést zlepSetizeni
procesi hodnototvornéhoetzce podniku.

PodleVan Rensburga(2006a, 2006b)e analyza hodnototvornéhetézce
efektivni nastroj, jak vytviit maximalni hodnotu pro zékazniky, za které
povaZzuje nejen externi koncové zakazniky, ale i. tmterni zakazniky
(zaméstnanci, spolupracovnici, management, apod.). Aiaahodnototvorného
rettzce pomaha identifikovat apoby, jak vytvéit hodnotu pro zéakazniky a jak
tuto hodnotu dlouhod@bmaximalizovat. Analyza hodnototvornébetzce se
sklada z &chto #i kroku:

1. Analyza podnikovych¢innosti (proce§) — prvnim krokem by i
podnik nejprve identifikovat procesy, které jsou paiebi pro
realizovani produktdi sluzby;

2. Analyza hodnoty — podnik by &hprovést u kazd&innosti analyzu
toho, zda fidava hodnotii nikoliv a jakym zmisobem maximalizovat
pridanou hodnotu;

3. Hodnoceni a planovani <+etim krokem je hodnoceni toho, zda je
potieba provaé zmeny a poté naplanovat kroky pro &nu.

Typicka analyza hodnotovéhietzce se podle autorBlowella-Vischera
(2007)zan®tuje na:

 Analyzu vlastniho hodnotovéhiettzce - coz jsou naklady spojené s
kazdou jednotlivoinnosti;

 Analyzu zdkaznik hodnotovéharetézce - jak nas produkt zapada do
jejich hodnotovéhaoetézce;

. Identifikaci potencialni vyhody v oblasti nakiadve srovnani s
konkurenty;

. Identifikaci potencialni idané hodnoty pro zakaznika - jakibe nas
vyrobek gidat hodnotu pro zadkazniky hodnotovétettzce (nap. nizsi
naklady a vySSi vykon) - vfijpadt, Ze je zakaznik vith jako
potencialni.

1.2.4 Rizeni hodnototvornéhoretézce podniku

Rizeni hodnototvornéhdetizce redstavujeiizeni viech procésv ramci
podniku, p@&inaje vyvojem produktu, ies zaji®ni vstupnich surovin,
zhotoveni produktu a kée dodanim produktu koteému zakaznikovidetrg
poskytnuti nezbytného servisu. Jde dradreni systému, ktery umdaje v
ramci hodnototvornéhdettzce dodat zakaznikovi pebny produkt nebo



sluzbu. Vzhledem k nastajici specializaci a s ni souvisejici kooperaci |
ovladnuti tohotdetézce otazkou zaji8hi konkuregni schopnosti.

Management hodnotovéhetzce radikald meni organizani procesy, tzn.
zpisob, jak organizace pracuj®orter (1994a) doporiuje, aby manaze
posuzovali vSechny organiad procesy, dovednosti, schopnosti a zdroje. Ty
aktivity, které nefindSeji Zzadnou hodnotu, byéyn byt bud” minimalizovany
nebo Upl® odstrarny.

Robbins a Coulter(2004)charakterizujtizeni hodnototvornéhiezce jako
procestizeni jednotlivych sekvenci integrovanyéimnosti a informaci v toku
produkii pres jednotlivé ¢asti hodnotovéhoretzce. Pozadovanym cilem
takového typu managementu je wyitwoi strategie hodnototvornéketzce,
ktery vice uspokoji peeby a pani zakaznik a umozni plnou a efektivni
integraci vSech dastniki retzce

Hlavni ciltizeni hodnototvornéhtetzce spauji Tomek a Vavrova (2008)
v dosdhnuti co nejlepSiho vysledku pro celou htatmornou s (systém),
ktera zahrnuje i kormého zakaznikav ramcitizeni hodnototvornéhtetzce
by tedy nélo byt dosazeno optimalizace zdjnvSech dastniki. S tim je
spojena pedstava cil vytvorit predpoklady pro uspokojenitggmych poteb
zakaznik pii nejnizSich nakladech v celém systému. Systéitedy zahrnuje
souasre:

 maximalizaci uzitku pro zakaznika;

* minimalizaci naklad.

Za hlavni pinosytizeni hodnototvornéhiettzce povazuji auto Robbins a
Coulter (2004) a neboKaplan (1998) zlepSeni sluzeb zakaziiik, Usporu
nakladi a zrychleni dodavek. Jakmile se &ieaé aktivity nepidavajici
hodnotu odstrani nebo redukuji, firmy mohou dosabtnadspory nakladl
v riznych oblastech. A kdyZ partfielobie spolupracuji f predavani informaci
a propojovancinnosti, doba dodani seue zn&né zkratit. DalSim dlezitym
piinosem je zlepSeni kvality. Jsou-li pracowiminosti hodnoceny z hlediska
potencialu pro pdanou hodnotu, kvalita by &a byt jednim z aplikovanych
kritérii. Naopak mezi fekazky efektivnihotizeni hodnototvornéhdetzce
autai Robbins a Coulter vyjmenovavaji riédad organizani bariéry, kulturni
piistupy a Zadouci kapacity.



1.2.5 Pristupy pro rizeni proces hodnototvornéhoietézce podniku

Mezi zakladni a nejkomplexjsi pristupy zamdrené natizeni proces
hodnototvornéhdetézce nizeme zéadit SCOR modelvyvinuty poradenskou
firmou PRMT aVRM model vytvoreny skupinou Value Chain Grotip

SCOR model je manazersky nastroj poskytujici unikg@tatformu, ktera
spojuje obchodni procesy, metriky, best practiceechnologickareSeni do
jednotné struktury podporujici komunikaci mezi jetdivymi ¢lanky
dodavatelsko-odiratelského fetzce. Zdokonaluje efektivnost fizeni
dodavatelskéheetézce a souvisejicich aktivit.

Zakladem SCOR je tzv. referari model, ktery ma 5 hlavnickasti:
planovani (plan), zasobovani (source), vyroba (makedavky (deliver) a
zpetné toky (return). Ty jsou naslegidekomponovany dditdrovni na procesni
elementy, ukoly a aktivity. Zakladrilenéni umoziuje srovnavani jak uvriit
organizaci, tak mezi organizacemi stejného i rowétio od¥tvi.

Vedle zakladnich procégsou v modelu rozliSovanyittzv. procesni typy
(elementy) - planovani, realizace a podpora. Planbyfedstavuje proces
zaji¥ujici shodu mezi gekdvanymi zdroji a &ekavanou poptavkou. Procesy
realizace jsou vyvolany planovanou nebo aktualmitgndkou, kterd Rni stav
produkii. Zahrnuje rozvrhovani,ipmenu produkd a jejich gesun a ovliviuje
¢as vyizeni objednavky. Podpné procesy fpravuji, spravuji neboridi
informace a vztahy, na nichz zaviségdchozi dva procesni typy.

Pomoci SCOR modelu zi§jeme charakteristiku podnikovychinnosti
zantienych na vSechny faze vztahu se zakazniky a uspaki jejich pateb.

SCOR model obsahuje:

standardni popiidicich proces;

systém vztal mezi standardnimi procesy;

metriky pro nétfeni vykonnosti procés

manazerskeé postupy jak byt nejlepsi ,,best-in-thassvé vykonnosti.

Do SCOR modelu zazujeme:
» vSechny vztahy se zakazniky, od objednavky az ptazani faktury;

3 www.supply-chain.org
4 www.value-chain.org



e  vSechny procesy vyroby (realizace) produktu — ddupa surovin od
dodavatel aZz po poskytnuti produktu koncovym zakazimik

« veSkeré obchodni vztahy, od zist poZzadavik az po spl#ni vSech
objednéavek.

Skupina Value Chain definujpmodel VRM jako analyticky model, ktery
stanovuje a klasifikuje schéma podnikovych précemuzitych v éiznych
arovnich a vztazich mezi vstupy a vystupy podnMedel zavadi vztah mezi
,,best practices” a metrikami, s jehoZz pomodizeme ugovat procesy, které

<4

jsou nekritétéjSi a nejdilezitéjSi pro podnik.

Strategy & Mission

Corporate Planning

Product Development Supply Chain Customer Relations

EXECUTION PROCESSES
Market Rescarch Develop Acquire Build Fulfill Brand Sell Support
GOVERN PROCESSES

Finance & Information Assets & Lifecycle Riiles &
Performance  Technology Personnel & Change Compliance

Obr. 5: Schéma modelu VRM

VRM model poskytuje ramec pro modelovani, navrhévan meéreni
vykonnosti podniku progednictvim tvorby strategie a pl&n hlavnich a
fidicich proces v oblastech navrhovani a vyvoje produktu, reabzamduktu a
vztahu se zakazniky.

Hlavni cilem VRM modelu je:
1. lepSiinformovanost o podnikovych procesech;

® www.value-chain.org



2. lepSi znalost podnikovych prodes
3. lepsSi a efektivySi realizace procés

1.3 Koncepty Fizeni vykonnosti podniku

V podnikové praxi existujéada koncepit (metod, pistupi, nastrofi, apod.),
zabyvajicich séizenim vykonnosti podniku. \&gt koncepi tizeni vykonnosti
piinaSi nap. internetovy portal VBN, ktery rozéluje jednotlivé koncepty do
piibuznych skupin dle zateni.

Z divodu velkého pé&tu vyuzivanych konceptje nutné pro pdgeby disertani
prace vybrat pouze takové koncepty, kterégphasledujici kritéria:

. hodnotové pojeti vykonnosti z pohledu zainteresguhnstran (tzv.
stakeholders — vlastnici, zakaznici, Zatmanci) ;

. podpora vykonnosti podnikovych  prodes (skupin  proces
hodnototvornéhdetézce) ;

. moznost synergickych efek{vzajemného propojeni) konceptu Balanced
Scorecard s ostatnimi vybranymi koncepzeni vykonnosti.

Navrzena kritéria vyru vhodnych koncefitvychazi z provedené literarni
reSerSe zadené narizeni hodnototvornéhdettzce a jeho procés Vyber
vhodnych koncejit vychazi také z diich vysledk projektu ,,Tvorba modelu
pro mefeni afizeni vykonnosti podniK, ktery byl podpd#en Grantovou
agenturouCR, reg.¢. projektu 402/09/1739. V ramci tohoto projektu doyl
provedeno u 402eskych firem dotaznikové $ehi zamndfené na vyuzitelnost
koncepti méieni atizeni vykonnosti.

Na zaklad navrzenych kritérii doptmych o vysledkyeSeného vyzkumného
projektu jsou proiizeni hodnototvornéhdetzce a jeho procésvybrany
nasledujici koncepty — Balanced Scorecard, Mod€)MH=xcellence, systém
ABC (Activity Based Costing), Ekonomickéfigana hodnota benchmarking,
které jsou popsany v nasledujicichéttih kapitolach.

1.3.1 Balanced Scorecard

Balanced Scorecard patk nejrozstergjSim koncepim fizeni vykonnosti
v podnikové praxi. Bvodem vykru konceptu je jeho strategické pojeti
vykonnosti a sotasre jeho zamdieni na hodnototvorné procesy, jejichz &spe
fizeni vede k pozitivnimu vlivu na zakaznicka a miérd metitka vykonnosti.

® http://www.valuebasedmanagement.net/
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NejdalezitejSi vlastnosti konceptu Balanced Scorecard je zakmovani
podnikovych procas a jejich UspsSného fizeni do zakladnich faktir
ovliviiujicich vykonnost podniku.

Koncept Balanced Scorecard je vybran jako zakladnéept, s jehoz pomoci
lze velmi dolde propojit ostatni konceptiizeni vykonnosti (model EFQM,
ABC systém, koncept EVA a benchmarking) a vyuzk jgich synergické
efekty pro mdfeni a fizeni hodnototvornéhoietzce podniku. Kazdy
z vybranych koncejtvstupuje do jednotlivych fazi tvorby Balanced Sward.
Pomoci konceptu Balanced Scorecard Ize aplikoviatang koncepty s@¢asré
a vytvait tak komplexni systéntizeni vykonnosti hodnototvornéh@etzce
podniku.

Metoda Balanced Scorecard (BSC) byla vyvinuta pafe Robertem S.
Kaplanem a Davidem P. Nortonem. Poprvé bylgedptavena na gpé
Harvardské univerzity v roce 1992. Sami d@ut6aplan a Norton (2001, 2005
nebo 2010)charakterizuji BSC jako strategicky manazersky &wstktery
podniky pouzivaji fedevsim:

1. kvyjasreni a gevedeni vize a strategie do konkrétnich,cil
2. ke komunikaci a propojeni strategickych glanneiitek,

3. k planovani a stanoveni i sla@dni strategickych iniciativ,
4. ke zdokonaleni strategickéé&pé vazby a procesueni se.

Kaplan (2006)tuto charakteristiku dopuje: ,,BSC je takovy néastragjzeni,
ktery integruje do jednoho systému fidah ukazatele s nefinanimi
velicinami. Takovy systém potéizdziuje vyznam vyvazenosti, to znamena
vyvazené zachyceni vSech fakjokteré jsou dlezité pro uspch firmy a
zajiskni jeji konkurenceschopnosti.”

Podobr koncept BSC vystihujelorvath, P. & Partners (2002) ,,Balanced
Scorecard by & prevadt strategii podniku do propojeného soubordritek,
ktery definuje jak dlouhodobé strategické cile, talechanismy Kk jejich
dosazeni".

SiSka (2005) vidi v Balanced Scorecard vhodny mixéiitek vystug
(zpozdné indikatory) a hybnych sil fpdstizné indikatory), jez vedou ke
zlepSeni efektivnosti podniku.

Kaplan a Norton (2005, 2007)tvrdi, Zze z&kladem konceptu Balanced
Scorecard je strategie, ktera se rozpada do jedydil cili pritazenych da@tyr
perspektiv. Mezi jednotlivymi cili je kauzalni vita to znamena, Ze sgimi
jednoho cile vede ke smmi druhého. Podle Podl&aplana, Nortona a
Rugelsjoena (2010) by nel mit kazdy strategicky cil stanovenoéititko,
abychom mohli sledovat nagvani citi. K jednotlivym ngritkim jsou ugeny
cilové hodnoty, které vychazeji z poZzadovanéhoudasmeho stavu. Aby doslo



k naplreéni cilai a jejich ngritek, musime realizovat akce, které povedou k

dosazeni cilového stavu.
Cile a mgtitka vychazejici z vize a strategie podniku sledujkonnost
podniku zectyt tzv. perspektiv: finagni, zakaznicke, internich prodeaxeni

se a tistu (obr. 6).
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Obr. 6: schéma BSC

Shulver (2009) popisuje jednotlivé perspektivy BSC taktoFinancni
perspektiva vyuziva standardni ekonomické sledowgkonnosti organizace.
Zakaznickd perspektiva vychazi z toho, Ze zakladsrimgslem existence
organizaci je tvorba zisku prasdnictvim uspokojovani externich zakainik
Perspektiva geni se, zlepSovani aistu sleduje veSkeré procesy zlepSovani
uvnit* organizace, &etre rozvoje znalosti lidi, inovaci produki proces a
pod. A posledni z perspektiv - internich pracgs whovana vykonnosti

jednotlivych proces”
Niven (2005, 2006)vyjmenovava nasledujiciastody pro zavedeni BSC do

podniku:
1. Omezenost zardfeni pouze na finakni méritka, kterym schazi
dlouhodoby pohled. Zaroxefinancni nefitka nevytvdi vztah ke vSem

arovnim podniku;

" www.balancedscorecard.org



2. Ruast podilu nehmotnych aktiv které nejsou d&né vykazovany
v (¢etnictvi.
Horvéath (2002) seznam jestrozSiuje o:

1. prosazovani strategie- v praxi je velky problém s realizaci strategie,
hlavre s jejim sdilenim a komunikovanim;

2. nutnost zprehledréni reportingu — tSina informaci pochazi pouze z
operativniho controllingu. Schazi informace o sgita dlouhodoby
pohled.

1.3.2 Model EFQM Excellence

Model EFQM Excellence péatke komplexnim koncepin zabyvajicim se
vykonnosti podniku a jehainnosti. Oilezitym kritériem vykru tohoto
konceptu je jeho zagreni na podnikové procesy, jejichz &Spéftizeni vede
dle logiky EFQM k dosahovani excelentnich vysiedRalSi divody vykeru
modelu EFQM vychazi z jeho charakteristik popsanyide.

Evropska nadace pro kvalittf charakterizuje model EFQM Excellence
,,Jako hodnotici nastroj, pomoci¢mz nmizeme ziskat uceleny pohled na
vykonnost organizace bez ohledu na jeji velikadetui ¢i dobu pisobeni na
trhu EFQM Model Excelence fizeme tedy aplikovat ve vSech druzich
organizaci bez ohledu na jejich velikost a charak#dizenych produit

Model EFQM Excellence twd 9 hlavnich kritérii (viz. obr. 7)Hunat a
PetrdSova (2004) upresiu;ji kritéria modelu EFQM taktq;Prvnich @t kritérii
(. predpoklady) doporduji, jak by n#lo byt v organizaci postupovano, tj. jaké
pristupy, metody a nastroje organizace vyuZivaceem maximalizace svych
vysledk a vysledkova kritéria pak ukazuji, co uz bylo aigaci dosazeno ve
vSech vyznamnych oblastethnosti.”

8 http://www.efgm.org
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Obr.7 Schéma modelu EFQM a jeho kritérii
Zdroj: Petrasova, Hiat, 2004

Samotnd logika modelu EFQM Excellendeugjan, 2008 neboLamotte a
Carter, 2000 vychazi z pedpokladu, Ze vynikajicich vysledlkorganizace
muze byt dosazeno pouze za podminky maximalni spo&eje externich
zakaznilk, spokojenosti vlastnich z&stnand a @i respektovani okolRusjan
(2008) dale pokrduje: ,Zvladnuti echto oblasti poté model podinje
preciznim zvladnutim afizenim proces coZz vyZaduje nejenom vhe@dn
definovanou a rozvijenou politiku a strategii, alpropracovany systémizeni
vS8ech druli zdroj: (lidské zdroje nevyjimaje) a budovani vzitglartnerstvi. To
ma model umoznit adekvatni kulturou #spupy vedeni, tedy vSech arovni
managementu.”

Rusjan (2008)tak zdiraziuje rolifizeni podnikovych procégkritérium 5 —
Procesy) jako jeden #Zgdpoklad dosahovani excelentnich vyslédk
vyjadrenych spokojenosti zakazihjkzanéstnand a spolénosti a vyjadenych
financni vykonnosti podniku.

DalSi vazbu modelu EFQM ri#zeni podniku popisujPorter et al. (1998),
Wongrassamee et al. (2003)eboDror (2008),ktefi povazuji model EFQM za
normativni nastroj zalozeny na deviti kriteriiclpmezentujicich zakladni oblasti
fizeni podniku.

Pfi pouzivani modelu EFQM Excellence je uptatano sebehodnoceni
organizace (podniku) ve vSech oblastech j&jhnosti. Princip sebehodnoceni
spaiiva v pravidelném a opakovanéniepkoumavani systémtizeni podle
presré stanoveného postupu a kritérii.



Evropsk&4 nadace pro management jakosti charakterizuje sebehodnoceni
jako dikladné, soustavné a pravidelnéezkoumavanicinnosti a vysledk
organizace. Cilem sebehodnoceni podle evropsk&eadyantlo byt:

e  poskytnuti uceleného obrazu gasného stavu organizace;

e umozréni organizaci rozpoznani silnych stranek a oblagsd mozné
zlepSovani;

e  ziskani fakt a informaci pro formulovanicakch plari;

e  ziskani fakt a informaci k prové&ai Benchmarkingu;

e poskytnuti pilezitosti it se;

o  zlepSovani organizace.

1.3.3 Systém ABC

Activity Based Costing (ABC) je systém davajici wgsé informace o
nakladech na jednotlivé produkty, sluzby, zakaznikggiony, distribdni
kanaly apod. Podstatou metody je 2&ni na vztah naklady - procesy. Cilem
aplikace metody ABC je identifikovani nakladové atd@mosti realizovanych
proces pii tvorbé produktu (sluzby). A pravtyto skuténosti jsou dvodem
vybéru metody ABC jako podporyizeni proce$ hodnototvornéhaetizce
podniku. Pomoci ABC metody ime podnik ziskat informace o nékladové
nara:nosti hodnototvornych procksa zefektivnit tak fizeni vykonnosti
podniku.

Larson a Kerr (2007) nebo Stanék (2003) definuji koncept ABC jako
metodologii, kterd ®i naklady a vykonnost nakladovych objekaktivit a
zdroj.

Kaplan a Anderson (2004)povazuji za hlavni cil ABC systému odhaleni
skut&nych naklad a skuténé tvorby hodnoty - ziskani co mozna rejjsiho
zobrazeni reality.

Stanék (2003) pokrauje: ,,Systém ABC je gmv manazerskémcatnictvi
orientovany na vztah mezi naklady a aktivitamieloog vznik se zasadila cela
Fada znén, jez nastala v podnikatelském presti.”

Petirik (2007) to uzavira:,,Zasadnim é@vodem pro vznik ABC systému
orientovaného na vztah mezi naklady a aktivitanei povazovat enormni
zvySeni podilu rezijnich naklada celkovych nakladech. A peawto vytlateni
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primych néklad nepimymi zgsobilo hledani novych cest, s jejichz pomoci by
bylo moznédzko piraditelné nepimé naklady alokovat.”

Kaplan a Anderson (2004, 2007) ve svych publikacich popisuji
nejvyrazrjsi vyhody pouziti systému ABC:

» ABC systém poskytujeipsné Udaje o nakladech vyrdhi sluzeb;

» ABC systém poskytuje informace uZite pro rozhodovani
managementu podniku;

* naklady a zisk na vyrobky odpovidaji skinesti;

» procesni pohled na naklady podniku;

» naklady aktivit je moznéighledré analyzovat a zjistit, jak se projevi
zvysSeni potu vyrobki na jednotkovém nakladu;

« ABC umoziuje definovat realitu, vigt a uchopit svéiflezitosti, dote
porozungt vztahu nakladl cinnosti k jejich hodnat

1.3.4 Ekonomicka pridana hodnota (EVA)

Ekonomicka pidand hodnota je #&hitkem vykonnosti firmy, které bylo
vytvoreno s cilem motivovat manazery istu hodnoty pro akciofid. Firmou
Stern Stewart & Co., viStewart (1991), byl popularizovan tentoffstup v
USA, kde se z&l v 90. letech 20. stoleti implementovatitienirady firem.

Ustredni myslenkou ekonomickéigané hodnoty je podiBluhosové(2008)
fakt, Ze investice vytwad svym investokm hodnotu pouze tehdy, jestlize jeji
otekavana vynosnostigsahuje kapitalovou nakladovodbluhoSova dale
pokrauje: ,,Akcionai by meli ziskat vynos kompenzujici riziko spojené
s investici do podniku. To znamena, Ze jejich toedy jim ndla prinaset
prinejmensim tolik, kolik mohou ziskat investovanimnijidé prilezitosti se
stejnym¢asovym horizontem a@devsim stejnym rizikem.*

Stern et al (2001), Stewart(1991)neboYoung a Byrne (2000)interpretuji
koncept EVA tak, Ze pokud podnik kritérium kladnkoeomické pidané
hodnoty nespiuje, tj. jeho rentabilita je nizSi nez naklady k&pi vynalozené
jak wefiteli, tak i vlastniky, pak podnik z pohledu akcépi ,,nici“ jejich
hodnotu. Jestlize ale rentabilita kapitalkeyysi jeho naklady, vyt¥éapodnik
akcion&im hodnotu novou.

Maiik a Marikova (2005), Pavelkova a Knapkov&2009) nebo Remes
(2010) koncept EVA doporéuji v nasledujicich aktivitach, které jsouleité
pro podnik snazici se zvySovat svou vykonnost:

ocaiovani podnik a akvizici;
hodnoceni investnich projeki;
meéreni vykonnosti podniku;
odmeEnovani manazér
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Zakladni vztah pro ekonomickou figanou hodnotu EVA vyjadje
nasledujici vzorec:

EVA = NOPAT - WACC x C (1)
kde: NOPAT — provozni vysledek hospéelai po dani,
WACC - pitimérné vazené naklady na kapital,
C — investovany kapital.
Z definice plyne, Ze zakladnimi elementy pro v§gtoEVA je ¢isty provozni

zisk po zda#éni NOPAT, hodnota celkového firemniho kapitalu @aklady na
celkovy kapital WACC.

Vypocet ukazatele EVA interpretuj®luhoSova (2008) takto: ,,Pozitivni
hodnoty ukazatele EVA je dosahovano tehdy, pokudANevySi pozadavky
na kapital, tento rozdil pak reprezentuje hodnotéidgnou k bohatstvi
akciondn za urité obdobi. Naopak negativni hodnota ukazatele EVA
predstavuje pokles bohatstvi akcigimaprotoze firma neni schopna dosahovat
ani minimalni vynos pozadovany subjekty, které ydagk kapital pro jeji
financovant:

Podobr ukazatel EVA a jeho proget interpretujeRemes(2007) ,,Pokud
vyjde EVA kladna, podnik zvySuje svmnosti hodnotu podniku pro vlastniky.
V pripade zaporné hodnoty EVA dochazi ke sniZzeni hpdoadniku pro
vlastniky.”

Na zaklad citovanych autar Young a Byrne (2000), Stern et al. (2001),
DluhoSova (2008) Pavelkova a Knapkova (2009), Reme$ (2010yizeme
koncept EVA charakterizovat takto:

. EVA vychazi ze zisku v ekonomickém pojeti, tzn. roalje alternativni
naklady;

. EVA zahrnuje jen naklady a vynosy, které souvishlawni
podnikatelskowinnosti;

. pii vypoétu nakladi na kapital bere v dvahu koncept EVA pouze
kapital, ktery je vazany v aktivech vyuzivanychlavmi podnikatelskée
¢innosti;

. EVA je absolutni ukazatel, tzn. je samostatguZzitelnym kritériem pro
hodnoceni vykonnosti.



1.3.5 Benchmarking

NejznamgjSi definici benchmarkinguimasi Robert C. Camp (1989) ktery
uvadi benchmarking jakgneustaly proces srovnavani produdktsluzeb a

postupi viici nejsilngjSim konkurentm nebo firmam povazovanym za lidry na
trhu.”

Procesem srovnavani s jinymi subjekty se zabywvalvédsti konzultanti
Karlof a Ostblom (1995) kteri oznauji benchmarking jako,soustavny,
systematicky proces z@imijici se na porovhavani vasi vlastni efektivhosti z
hlediska produktivity, kvality a praxe se &mvymi spolénostmi a
organizacemi. Benchmarking rgastavuje vynikajici Zgob hledani a
dosahovani usfchu na zaklad organického #istu, tj. nmistu zalozeného na
vlastni vykonnosti.”

V Ceské republice se benchmarkingem zabyva Agentum gmdporu
podnikani a investi€zechinvest®, kter4 benchmarking definuje nasled&vn
.Benchmarking je neustaly a systematicky procesi¢emz podniky hodnoti
vlastni vykony a porovnavaji je s vykony jinychrpki podobné velikosti nebo
podobného za#ieni. Podniky tak progtdnictvim benchmarkingu mohou
porozungt svym silnym a slabym strankam a stanovit cildrategie, které
povedou ke zvySeni jejich konkurenceschopnosti.”

Prof.J. Nenadal (2004 )opisuje benchmarking nasledévBenchmarking
lze chapat jako neptrzity a systematicky proces porovnavani &rani
produkti, procesg a metod vlastni organizace &, kdo byli uznani jako
vhodni pro toto @¥eni za delem definovat cile zlepSovani vlastnich aktivit.”

PodleCeské spolé&nosti pro jakost' je hlavnim zarrem benchmarkingu
stanovit cile pro to, aby organizace mohla nastattarealisticky proces
zlepSovani a aby porozuéta zmenam, které jsou k takovému zlepSovani nutné.
Koneiné disledky benchmarkingu se pak mohou odrazitnap

e v lepSim rozhodovani (zaloZzeném na lepSich infofomgc

e ve stanoveni natm¢jSich cil,

e ve zvySené spokojenosti zakazhik

e v urychleni procesu zy,

e v Usporach naklag

e v porozunni vykonnosti na arovni stoveé ¥idy (World Class) apod.

19 <http://www.czechinvest.org/data/files/priruckagrodniky-531.pdf>.
Y http://ww.benchmarking.cz/o_benchmarkingu.asp



1.4 Moznosti propojeni vybranych koncepfi izeni vykonnosti
pro rizeni vykonnosti podniku

V piedchazejici kapitole byly popsany vybrané koncefingni vykonnosti
vhodné praizeni hodnototvornéhietézce a jeho procésV nasledujicim textu
budou charakterizovany moznosti vzdjemného propojechto vybranych
koncept fizeni vykonnosti podniku.

1.4.1 Moznosti propojeni konceptu Balanced Scorecard a wzatele
EVA pro rizeni vykonnosti podniku

Balanced Scorecard patk nejrozstergjSim koncepim fizeni vykonnosti
v podnikové praxi. Bvodem vylgru tohoto konceptu je jeho strategické pojeti
vykonnosti a sotasre jeho zamsieni na hodnototvorné procesy, jejichz &spe
fizeni vede k pozitivnimu vlivu na zakaznické a fiérd meritka vykonnosti.
NejdalezitejSi vlastnosti konceptu Balanced Scorecard je zahpodnikovych
proces a jejich uspsSnéehaiizeni do zakladnich faktbovlivaujicich vykonnost

podniku.

Spol&én¢ s konceptem Balanced Scorecard se vyuziva ukazZatéh
(Economic Value Added), ktery j&asto doporéovan (nap. Maiik a
Marikova, 2005, Horvath 2002neboMichel, 1997 jako zakladni cil finaéni
perspektivy BSC.

Horvath (2002) k moznostem propojeni konceptu BSC a ukazatele EVA
dodava: ,Propojeni poskytuje velky potencial, ktery sp@ ve spoléném
vyuziti BSC a orientace na hodnotu. Oba dva nast(pjistupy, koncepce) se
idealnim zpgsobem dopiuji. Na zaklad hodnoto¥ orientovaného fistupu
mizeme strategii ,kvantitatiwt ohodnotit a zvySeni hodnoty podniku se v
koneném dsledku muze stat jednou z podnikovych strategifatesfii
orientovanou na hodnotu pak lze za podpory BSC dniga upevnit a
realizovat.”

Rozséahly pehled vyhod plynoucich ze vzajemného propojeni &phcBSC
a ukazatele EVA uvadilichel (1997)neboRemes (2007a, 2007b)

. bezprostedre |ze identifikovat potencialy tstu hodnoty, které lze
kratkodolg realizovat;

» ohodnoceni, analyza citlivosti a modelové simulaemntifikuji prvky a
procesy, kteréispivaji k fistu hodnoty;

o diky konzistentnimu a strukturovanému systémeiitek dojde ke
spojeni strategického a operativniho controllingu;

. spojenim pouzitych ekonomicky vyznamnych kritérbzmodovani
aplikovanych na vSech urovnich ienim vykonnosti je k dispozici
komplexni nastroj pro podporu rozhodovani;



diky metitkim Ize @i prijimani strategickych rozhodnuti, strategickém
planovani a r¥eni vykonnosti vyuzit &nych a objektivnich
argument;

nasazeni BSC umodje odkryt potencialy astu hodnoty v celé
organizaci;

puvodni, vyrazg finantné orientovany pistup shareholder je dogim
konzistentni, vyvazenou koncepci realizace strategietre jeji
operacionalizace;

pozornost je zattena gedevsSim na procesy a prvky, ktetgspivaji k
rastu hodnoty vychazejici z daného podnikani. Oblastiniku, v nichz
se vytvdeji realné hodnoty, se stanou bezpexhti sodasti
kvantitativniho a finaéniho ohodnoceni, identifikuji se idi jejich
prvky podporujicifist hodnoty;

mysSlenky tykajici se zvySovani hodnoty se uflft pii realizaci
strategie.

1.4.2 Moznosti propojeni modelu EFQM Excellence a koncept

Balanced Scorecard prafizeni vykonnosti podniku

Autori zabyvajici se vzajemnym srovnanim a propojenindeho EFQM s
konceptem Balanced Scorecard se ve svych publikazdogiuji zejména na
hledani spoknych charakteristik a vzajemnych odliSnosti oboundepti a
zarovaé na zgisob, jak oba koncepty propojit a vyuzit tak jejiebajemny
synergicky efekt p fizeni vykonnosti podniku.

Mezi spoléné charakteristikyshulver a Lawrie (2009) Lammote a Carter
(2000)a nebo tak€obbold a Lawrie (2004)za‘azuiji:

zantfeni se na gfeni vykonnosti;

podpora zvySovani vykonnosti podniku;

podpora zrén a aktivit zlepSovani a inovaci v podniku;

fungovani koncepit na pravidlech pokegajicich (neustalych)
pirehodnocovani,deni se a ziné vazby.

Spole&nymi charakteristikami obou koncépse ve svych publikacicheruji
také autdi Dror a Barad (2002), Kaplan a Norton (2001), Wongrasamee
(2003).Podle zmhovanych autar je pro oba dva koncepty spoies:

0 koncepty nejsou nastaveny jakdegepisujici Sablona, oba dva
koncepty nefunguiji jakorpdepsany format, podle kterého se méa
podnik chovat;

o specifické oblasti zlepSeni pozaduji po manazejejpth vlastni
meétitka;

0 nejednoznéné metody pro UsiBnou aplikaci obou koncept



Jako zasadni rozdil (odliSnost) obou kontepbvazuji Shulver a Lawrie
(2009) a také Cobbold a Lawrie (2004) to, Zze BSC je navrZzen pro
vyhodnocovani strategické vykonnosti podniku, zatimmodel EFQM,
zahrnuijici proces sebehodnoceni, se sedisfe na osvojeni nejlepsSich praktik
nagi¢ vsemicinnostmi managementu podniku.

Norton (2004)k odliSnostem obou konceptiodava:

 vramci modelu EFQM neni definovano dopi@mvané rozpti arovre
splreni kritérii, naopak v BSC jsou definovanyepné doportované
hodnoty (rozpti hodnot) navrzenych &itek vykonnosti;

e vmodelu EFQM jsou #fitka vykonnosti zaloZzena na zakéad
hodnoticiho dotazniku, naopak v BSC vychagiitka z aktualnich dat.

Vzajemnym propojenim koncapBSC a EFQM se ve své knize Balanced
Scorecard v praxi zabyvddorvath (2002), ktery se pokusil navrhnout
vzajemnou integraattyi perspektiv BSC do deviti zakladnich kritérii madel
EFQM. V navrzeném propojeni autor zohlag podnikové podminky a
specifika @i pouziti obou koncefit Nap. koordinace terminu tak, aby
sebehodnoceni podniku dle modelu EFQM phbb jeSE pred ukenim
strategie a vypracovanim BSC (procesni integrda&le integrace organizai,
integrace pouzitych metod a nastropPosledni integrace obsahova &pa
v zamezeni duplicit v perspektivach aétitkach, a naopak vyuziti jejich
synergickych efeki

Podobny pistup k propojeni obou koncépmtastavaji také&ndersen (2008),
ktery se pokusil vyjmenovat podobnosti a hlavnidiyz obou gistupi. Na
zaklad téchto informaci autor navrhl propojenififfazeni) deviti zakladnich
kritérii modelu EFQM kectyfem perspektivam konceptu BSC. Andersen
zduraziuje moznosti vyuziti vyhod konceptu EFQM k ods#m@in nevyhod
BSC, tj. model EFQM jako hodnoceni operativnich mphkdvych cinnosti
pouZzit i tvorbé BSC, ktery se orientuje spiSe na strategickousbhlzeni.

S konkrétnim vzajemnym propojenim koncepBalanced Scorecard a
EFQM modelu pichaziPavel Marini¢ (2004) ktery oba koncepty srovnava a
hleda spoléné stgné body a rozdily. Maridi povaZzuje BSC za strategicky
nastroj, jehoz aplikace ve fighpodporuje transformaci vize, zakladni firemni
ideje, a tedy fevadi strategii do operativnich procesnich krdkaopak model
EFQM tyto operativni procesy mapuje a pomoci kotmkoh indikatofi meti a
hodnoti. Autor z toho vyvozuje, Zze BS@dstavuje konkrétni postup realizace
nutnych zrgn ve firmg, které maji za cil napémi strategie firmy.



1.4.3 Moznosti propojeni metody ABC (Activity Based Cosing) a
konceptu Balanced Scorecard prdizeni vykonnosti podniku

Zduvodreni vzajemného propojeni obou kondeptidi Newing (1995)
nasledova: ,,koncept BSC a metoda ABC funguji ve sp@esynergii doke,
protoze metoda ABC dava BSC kvantifikovatelné méme o skut@ych
nakladech vai uvnit* podniku.”

Kaplan a Cooper (1991) popisuji vzdjemné vyuziti obou konceépiakto:
,,BSC poskytuje pohled na podnikovou strategiorshk- doli“ , oproti ABC
poskytuje pohled na podnikové procesy ,,zdola —omgh Spojeni obou
koncepi otevira nové moznosti pro strategii a aktivity piba.”

Lim (1998) tvrdi: ,,ABC systém poskytujeildzité informace pro efektivni
Fizeni podnikovych aktivit a proge$s Autor navrhuje moZznosti vyuZiti
informaci z ABC systému ip sestavovani gtitek vykonnosti v ramcictyr
perspektiv BSC.

Autoii Liberatore a Miller (1997) se zamfuji na moznosti vyuZiti
vzajemného propojeni a dophi ABC systému a konceptu BSC, hledani
vzajemnych synergickych efékt Autori navrhuji, aby se ABC vyuZilo pro
zjisténi sokasné a budouci nakladové struktury podniku.

DalSimi autory zabyvajicimi se vzajemnym propojerBC systému a
konceptu BSC jsolaplan a Norton (1996) neboKaplan a Cooper (1991)
ktefi charakterizuji ABC systém jakail@zity vstup do procesu tvorby strategie
(strategickych cfl) podniku a tedy tvorby BSC. Konkrétrivrdi, Ze ABC
systém mizeme vyuzit f:

. definovani vykonnostnich nakladovych metrik;
. analyze veskerych vstimlo formovani strategie;
o formulovani strategiéi strategickych cil.

Zduvodreni vzajemneho propojeni obou kondepidi Newing (1995)takto:
,koncept BSC a metoda ABC funguji ve spdesynergii doke, protoze
metoda ABC dava BSC kvantifikovatelné informadeuteinych nakladech vn
I uvnit* podniku.*

Maiga a Jacobs (2003) dodavaji: ABC systém je vhodny k usnadh
(pomoci) ndreni uvnit ¢ty perspektiv BSC, stejnako pi pomoci s analyzou
vzajemného srovnavani zahrnutého v raghgi perspektiv BSC.

Zuarek (2004) hovai o obou konceptech a jejich moznostech vzajemného
propojeni takto;,Tyto dva vyldné systémy se mohou velmi @obloplovat a
teprve spravnou kombinaci maximalizujizjsprinos. Je nutno jen rozeznat
spravnou hranici, kdy jedna metoda postrada svédw &inavazat fistupem
druhym.”



Vyuzitim synergického efektu konceptu Balanced 8card a systému ABC
se zabyva autdPetrik (2007) ktery povaZzuje metodu ABC za dapjici nebo
samostatny manazersky nastroj, ktery umogg z(Eastretnym manazeém i
nizsim firemnim drovnim ziskat nova data a inforenanedosazitelné
z tradenich (Eetnich systéin Tj. ABC metodu povazuje za velmi efektivni
doplrek komplexnich manaZerskych konceptizeni, zejména Balanced
Scorecard. V moznostech propojeni obdistppil se autor zastil nejen na
pozitivni grinos BSC pro metodu ABC, ale i na efekt &ipa Zasadni pozitivni
synergicky efekt BSC v koexistenci s ABC vidi autgroblastech, kdy
strategicky orientovana metoddzeni efektivni firemni strategie poskytuje
zasadni informace tykajici se priorit, v kterychitaato i do jaké miry, by bylo
vhodné monitorované aktivity a procesy efek&korigovat..

DalSim ¢eskym autorem, ktery se zabyva synergickymi efektgranych
koncept je Vladimir Stanék (2003) Na zaklad charakteristik konceptBSC
a ABC/M Stark tvrdi, Ze oba tyto nastroje jdou péiqinach, ne pouze po
vysledcich. Autor rozepisuje konkrétni vyuziti obmetod s cilem efektivniho
fizeni organizace, zejména za vyuziti infoénmiah vystug ABC metody i
implementovani BSC. St&k konstatuje:,,pro BSC jsou vysledky z ABC velmi
uzite’né, a moznd i podstatné, protozénps BSC mr¢e byt podstathomezen
nebo i ztracen, pouziji-li se informace zkresleap@snymi detnimi alokacemi
naklad:.”

Stanék (2003) vidi propojeni metody ABC nejen s konceptem Bedamh
Scorecard, ale i s konceptem EVA, kteryizm nakonec sst Uusgsnost do
jednoho mdtitka, vyjadujiciho uUsgch v perzich. Autor navrhuje zavést
vSechny #ti koncepty, ABC EVA i BSC, dohromadyStanék (2003) to
odivodiuje takto: ABC pomaha manazéan porozurdt chovani naklad ve
vSech aktivitdch organizace, BSC ramfe pohled na vykonnost organizace
v celé Sice a komplexnostispklada strategii do cfl, aktivit a jejich néreni, a
EVA propojuje rozhodnuti, vykonnost a motivaci tk&eni ekonomické
pridané hodnoty.”

1.4.4 Moznosti propojeni metody benchmarkingu s ostatnimi
vybranymi koncepty rizeni vykonnosti podniku

Metoda Benchmarking se pouZziva pro porovnani jétyoh podniki za
Gcelem nalezeni dobré praxe. Je to metoda zlepSqy@mbci weni se od
druhych. Benchmarking pomaha éw si, zda cilové hodnoty, které vedeni



organizace (podniku) definuje, jsou nastaveny smraRroto se benchmarking
velmi dolde kombinuje s konceptem Balanced Scorecard.

PodleBenchmarkingové iniciativy** metoda Balanced Scorecard dava velky
prostor pro uplatovani benchmarkingu, protoZze zakladem metody BSC je
soubor vyvazenych indikatbr které je mozné porovnavat. Propagato
Benchmarkingové iniciativy tvrdi, Ze vyuzivani mgyoBSC velmi usnadni
provadni strategického benchmarkingu. Je mozné efektivprovest
benchmarking vizi, strategii a jednotlivych tématfitek a jejich metodik a
zejména vysledk métitek ostatnich organizaci (podf)kapod.

Andersen a Pettersen (1996) zdiraziuji u konceptu BSC moznost
identifikovat klicové vysledky kazdé oblasttizeni podniku a jeho vykonnosti.
Aplikace benchmarkingu @e vést k vytvéeni akniho planu a uplatmi
dobré praxe.

Vyuzitim vzajemného propojeni benchmarkingu s kpie® Balanced
Scorecard a modelem EFQM se zabyvaji @arlof a Ostblom (1995) kteri
tvrdi: ,,Velmi silny tlak na zlepSovani podnikové vykoting=e vytvait
kombinaci benchmarkingu s metodou vyvazenych aZ2%C ve strategické
rovine a se sebehodnocenim dle modelu EFQM v operativirie.”

Po ukoreni sebehodnoceni dle modelu EFQM byl mmasledovat
benchmarking. Ten by ¢hzatinat kritérii vysledk (kritéria 6 az 9). Jde hlagn
o provedeni analyzy, zda organizace nalezlkéokg oblasti vysledk a jejich
nasledné porovnani s cilem zjistit, co pomohlo épgl hodnocenym
organizacim dosahnout tyto vysledky.

Autori Karlof a Ostblom (1995) navrhuji konkrétni vyuZiti benchmarkingu
v jednotlivych oblastech (kritérii) modelu EFQM:
1. kritérium — Vedeni
» podpora vedeni podnikuipealizaci benchmarkingu;
identifikace zfisobu zlepSeni vedeni;
podpora aktivit zlepSovani;
nastaveni procesu benchmarkingu podporuje kreativiteni se.
2. kritérium — Politika a strategie
e analyza a srovnavani s konkurenci;
o vyuZiti benchmarkingu pro fingni planovani, tizeni projeki a
procesnihdizeni;

12 http://ww.benchmarking.vevscr.cz/dokumenty/KOGS. p



e pouziti benchmarkingu jako =zakladniho nastroje @estaveni a
zlepSovani podnikoveé strategie.

3. kritérium — Lidé

 identifikace zfisobu zlepSovaniidzeni zamstnan@ podniku;

» zjiStovaniridicich kompetenci lidrpodniku.

4. kritérium — Partnerstvi a zdroje

 identifikace strategickych partnepomoci benchmarkingu;

» identifikace a nalezeni apobu, jak lép&idit financni zdroje, majetek a
infrastrukturu podniku.

5. kritérium — Procesy

 identifikace, jakym zfisobem zlepSovat vykonnost progges

o zlepSovani procésse zakazniky.

Vysledkové kritéria: 6 — 9

* moznosti srovnavani vysledkovych kritérii (spokasin zakaznik,
zantstnand, spol€nosti a finakdnich vysledk) s ostatnimi (konkurence,
planované hodnoty, apod.).

Prinosy vzajemného vyuziti benchmarkingu a metody ARG abyva ve své
publikaci Stanék (2003) ktery povaZzuje model ABC a jeho inforéma vystupy
za vyraznou poficku pi benchmarkingu. Jehotimos vidi v ,,levijSim®
zdokonaleni firemnich proceés aktivit diky @eni se od nejlepSich. Stknse
zantiuje zejména na konkrétni vyuziti vystup ABC modelu i postupnych
krocich realizace benchmarkingu. Jedna se o ty& fa

* rozhodnuti, co budeme srovnavat,

e urceni, s kym se budeme srovnavat,

» shroma#@ovani potebnych dat,

¢ porovnani a analyz&adhto informaci

» sestaveni prov&diho planu zrény s realizaci navrzené 2ny.

Napriklad v rozhodnuti, co budeme srovnavat, nam ABQlyaa nize
vyrazre pomoci Vv identifikaci oblastig¢innosti a procas kde organizace
(podnik) potebuje zlepsit a kde potencial pro toto zlepSenb@e mizeme i
rozhodovani ,,s kym se budeme srovnavat* vyuzit AB€odu pi internim
benchmarkingu pro #&ieni a porovnavani nakladvynalozenych na stejné
¢innosti nap. u vSech pobiek. Stagk povazuje ABC model a jeho vystupy za
vyznamneho pomocnikatippiipravw i realizaci benchmarkingovych projékt
protoZze se pravgodobr Zadny benchmarking neobejde bez porovnavani
nakladi.

V predchozich ¢astech byly shrnuty dosavadni poznatky tykajici se
hodnototvornéhorettzce a jeho vlivu na vykonnost podniku. Detgjinse
provedla kriticka literarni reSerSe z&®na na charakteristiku, analyzu a
moznosti tizeni hodnototvornéhaetzce podniku. Satasré byla feSena



problematika vybranych koncépttizeni vykonnosti a moznosti jejich
vzajemneého propojovani.

Z vySe uvedené reSerSe vyplyva, Ze vzajemné propujdranych koncefit
fizeni Ize sotasre aplikovat pro mteni atrizeni vykonnosti podniku. Vyuzitim
vzajemnych synergickych eféktvybranych koncejfit fizeni ziskd podnik
souhrnné informace o vykonnosti protdsdnototvornéhdetézce a nize tak
zlepSit swj systém rizeni vykonnosti. Z realizovanych literarnich ré&ser
vyplyva hlavni cil diseriéni prace, tj. vyuzit vzdjemného propojeni vybranych
koncept tfizeni pro vytvéeni modelu réeni afizeni hodnototvornéhtetzce
podniku.



2 CILE A VYZKUMNE OTAZKY DISERTA CNi
PRACE

Hlavnim cilem diserii prace jenavrhnout model pro méieni a rizeni
hodnototvorného Fetézce podniku s vyuZzitim synergickych efekt
vybranych koncepti ¥izenivykonnosti.

K naplréni hlavniho cile prace je nutné uskini¢ nasledujici ddi cile prace:

« analyzovat moznosti aplikovani vybranych konéeiizeni vykonnosti
pro mereni arizeni hodnototvornéhiettzce podniku,

« identifikovat mozné synergické efekty vybranych &epti fizeni
vykonnosti a jejich vyuZziti pro #ieni atrizeni hodnototvornéhietzce
podniku,

« vytvorit model pro mdteni atizeni hodnototvornéheettzce podniku
s vyuzitim synergickych efektvybranych koncejittizeni vykonnosti,

» navrhnout metodicky postup aplikace navrzeného inodie podnikové
praxe.

Vysledkem disert&ni prace bude navrzeni modelu proékeni atizeni
hodnototvornéharettzce podniku s vyuZitim synergickych efektybranych
konceptt fizeni vykonnosti s podporou vypracované metodikyo pr
implementaci v podminkadtdici praxe podnik.

2.1 Formulace vyzkumnych otazek diserténi prace

Na zéklad studia dostupnych zdipja ziskanych poznaikbyly stanoveny
nasledujici vyzkumné otazky disefé prace:

Otazka 1: ,,Lze propojenim vybranych konéefpzeni vykonnosti dosdhnout
synergickych efeki vedoucich ke zvySeni vykonnosti podniku?*

Otazka 2: ,,Lze propojeni vybranych kondefizeni vykonnosti vyuZzit pro
meteni afizeni hodnototvornéhiettzce podniku?*

Otazka 3: ,,Lze vytvit model pro méteni atrizeni hodnototvornéhietzce
podniku vyuzivajici synergickych efékvybranych koncefttizeni vykonnosti,
ktery by byl aplikovatelny v podminkaé¢Hdici praxe podniku?*

Soutasti reSeni disertai prace je nalezeni odpali na dané vyzkumné
otazky.



3 POSTUP A METODY ZPRACOVANI

Tato ¢ast prace popisuje jednotlivé kroky postuedeni disertmi prace a
struin¢ charakterizuje zvolené metody pouzité paphovani citi a verifikaci
hypotéz.

3.1 PostupreSeni disert&ni prace
Postup zpracovani disettd prace bude rozten do nasledujicictasti:

1. Kriticka literarni reSerSe zaifena na problematiku analyzy.cfani a
fizeni hodnototvornéhtetzce a jeho vlivu na vykonnost podniku a na
identifikaci vzajemnych synergickych efékiybranych koncepttizeni
vykonnosti podniku

2. ldentifikace vyuziti jednotlivych konceptizeni vykonnosti pro gieni
atizeni hodnototvornéhietézce podniku.

3. ldentifikace synergickych efekt vzajemného propojeni vybranych
koncepti fizeni vykonnosti a jejich aplikace proérani a tizeni
hodnototvornéheetézce podniku.

4.Vytvoreni modelu pro gfeni a tizeni hodnototvornéhoretzce
s vyuzitim synergickych efekivybranych konceptiizeni.

a) Vytvoreni schématu hodnototvornéhetézce podniku a definovani
strategickych cil jeho vykonnosti.

b) Vyuziti konceptu Balanced Scorecard jako nastraje pereni a
fizeni hodnototvornéhiezce podniku a jeho proaes

c)NavrZzeni modelu pro &eni a tizeni hodnototvornéhdetzce
podniku s vyuzitim synergickych efékwybranych koncejit fizeni
vykonnosti.

5.Navrh metodického postupu implementace navrzenéhodeh
v podnikové praxi.

6. Verifikace metodického postupu pro upkatn navrzeného modelu
v podnikatelské praxi

Nezbytnym pedpokladem k realizaci stanoveného cile digaftgprace je
kriticka literarni reSerSe dostupnych zdragntrenych gedevsim na analyzu,
meteni atizeni hodnototvornéheéetzce podniku a na identifikaci, analyzu a
hledani vzajemnych synergickych efiektybranych koncefittizeni vykonnosti
podniku. Literarni reSerSe bude dagia o strukturované rozhovory s manazery
firem a zaroveé analyzu a zhodnoceni vybranych mddéizeni vykonnosti
vyuzivanych v podnikové praxi ve vztahu k jejich znostem réfeni atizeni
hodnototvornéhaetézce podniku.



Studium dostupnych praména provedeni analyz povedou k identifikaci
synergickych efeki vybranych koncejit fizeni vykonnosti zagienych na
meéfeni afizeni hodnototvornéhtetzce podniku. Vysledkem této prace bude
navrzeni konkrétnich systénpropojeni vybranych konceptizeni vykonnosti
vhodnych pro ré‘eni atizeni hodnototvornéhietezce podniku.

Na zaklad realizace pedchozich krok bude navrzen model vyuzivajici
synergickych efekt vybranych konceft fizeni vykonnosti, ktery by &h
zefektivnit proces gieni arfizeni hodnototvornéhiezce podniku.

DalSim krokem fi zpracovani disertai prace bude navrzeni metodického
postupu pro aplikaci modelu v podnikatelské préxiplementace navrzeného
modelu daizeni konkrétnich podnikby meéla vést k @istu vykonnosti podniku.

Nasled bude provedena verifikace metodického postupu yplatreni
navrzeného modelu v podnikatelské praxi.

| Vymezeni problematiky |
I
| Definice cilt prace |
I
| Navrzeni postupu feSeni a metod zpracovani |
|
| Shromazdéni a studium dostupnych zdrojt |
: v

| Strukturované rozhovory s manazery

I ' |

Identifikace vyuZiti vybranych konceptt fizeni vykonnosti pro
méfeni a fizeni hodnototvorného fetézce podniku

Kritick& literarni reSerse

Identifikace a analyza synergickych efektt vybranych konceptu
Fizeni vykonnosti ve vztahu k jejich moZnostem pro méfeni a
fizeni hodnototvorného fetézce podniku

| l

ISyntéza teoretického a praktického poznani freSené problematikyr

|

Na zéakladé ziskanych poznatk( navrzeni modelu pro méfeni a
fizeni hodnototvorného fetézce s vyuzitim synergickych efekt
vybranych konceptt fizeni vykonnosti

Navrh metodického postupu implementace navrzeného modelu
v podnikové praxi.

I

Verifikace metodického postupu pro uplatnéni navrzeného
modelu v podnikatelské praxi

Obr.8: Planovany postupeSeni diserteni prace
Zdroj: vlastni zpracovani



3.2 Zvolené metody zpracovani

Uspsna realizace zakladniho cile agitih cili vyzaduje vyuziti vhodnych
metod zpracovani. Metodyédecké prace seétdinou vzajemé kombinuji a
dopliuiji.

V ramciteSeni prace bude pouzito kvalitativniho a kvantitého vyzkumu,
a to pgedevSim k porozudémi stanovené problematiky a k analyzovani
sowasnych poznatk tykajicich se vyuZziti vzajemnych synergickych efiek
vybranych koncejfittizeni vykonnosti a jejich moznostech aplikace pedemi
afizeni hodnototvornéhietézce podniku.

Predpokladem vypracovani disema prace je schopnost orientovat se
v feSené problematice. Znalosti nezbytné k vypracouigrt&ni prace budou
shromad’ovany gedevsim ze zahramii literatury, odbornyckilankd, periodik,
recenzovanychtasopis a @ipadovych studii. Na zakladstudia zmignych
piredevSim sekundarnich Gdapude zpracovanriticka literarni reSerSe
tykajici se problematiky analyzy, &ieni afizeni hodnototvornéhdgetézce
podniku a identifikace a analyzy vzajemnych syrekgih efeké vybranych
koncept fizeni vykonnosti podniku.

K ziskani konkrétnich poznaditk o sokasném vyuZzivani vzajemného
propojovani vybranych konceptpii hodnoceni vykonnosti podniku budou
slouzit strukturované rozhovory s manazery vybranych podiik
Strukturované rozhovory budou zacilenyegevSim na nasledujici oblasti:
metody a koncepty &teni arizeni vykonnosti podniku a moznosti jejich vyuziti
pro mereni arizeni hodnototvornéhiettzce podniku, satasny stav a moznosti
vzajemného propojeni (synergickych etgktvybranych konceft fizeni
vykonnosti podniku a jejich aplikovanitipméreni aftizeni hodnototvorného
retézce podniku.

Pri feSeni disertani prace bude nutné vyuzit i dalSi metodgecke prace,
mezi které pat:

. Abstrakce a konkretizace

~ 77

Metoda abstrakce vytvid pohled na model objektu obsahujici jen ty
charakteristiky¢i znaky, jez jsou podstatree umozni nam ziskat odp&i na
piredem kladené otazky. Abstrakce bude vyuZzito igentifikaci a analyze
vybranych koncejit fizeni vykonnosti a jejich moznostech méreni atizeni
hodnototvornéhdetézce podniku. Naopak konkretizace je procescopakdy
vyhledavame konkrétni vyskytdireho objektu z ufité tiidy objekti a snazime
se na g aplikovat charakteristiky platné pro tutéidu objekfi. Na zaklad
konkretizace budou definovany mozné synergickétgfeibranych konceft
fizeni, které vedou k zefektigmi meteni atizeni hodnototvornéheetézce

podniku.



 Analyza a syntéza

Analyza je ¥deckd metoda, kterd postupuje od celkgdktem, tzn. Ze je
zalozen& na dekompozici celku na elementéasti. Metoda umauje odliSit
podstatné od nepodstatného, nahodily jev od trzakenitého. Analyzovat se
budou pedevSim vybrané konceptjizeni vykonnosti a jejich moznosti
vzajemného propojovani (identifikace synergickydbkt) a jejich vyuziti pi
meieni afizeni hodnototvornéhietzce podniku.

Syntéza je oproti analyze proces épa tj. postupuje odiasti k celku.
Syntéza ma jako metodologicky princip vzdy daplat analyzu. S vyuZzitim
syntézy budou propojeny veSkeré poznatky ziskartératni reSersi,
strukturovanymi rozhovory a analyzou vybranych lepit fizeni vykonnosti s
cilem navrhnout systémy vzajemného propojeni vyjmankoncepi fizeni
vykonnosti vhodnych pro efektivni dfeni atizeni hodnototvornéheetézce
podniku.

. Indukce a dedukce

Induktivni princip mysleni je zalozen na vyvozebeoného z&ru z dikich
poznatk o jednotlivostech. Pomoci indukce bude navrZzercpenodel pro
efektivni meéfeni a fizeni hodnototvornéhorettzce podniku vyuzivajici
Zzadoucich synergickych efékvybranych koncejitiizeni vykonnosti. Dedukce
je zpisob logického mysleni, kde myslenkokgtézec postupuje od obecnych
teorii k jednotlivostem, zvlaStnostem. Dedukci beykle rozumi usuzovani od
obecného k zvlastnimu a jednotlivému.

 Kauzalni analyza

Kauzalni analyza zkouma&ipinné vztahy, tj. vztahy mezif@inami a &inky.
Ulohou této analyzy je objevitifginu a velikostéi miru jejiho misobeni na
vysledny jev. Kauzélni analyzou budeme hleddfcipné vztahy mezi
aplikacemi vybranych koncaptizeni vykonnosti a jejichigledky na moznosti
meéteni afizeni hodnototvornéhietézce podniku.

o dalSi vdecké metody : zgtna vazba, analogie atd.



4 HLAVNI VYSLEDKY DISERTA CNi PRACE

Nasledujici kapitola obsahuje hlavni vysledky d&eri prace, které jsou
uspdadany do ddich kapitol. Nejprve je provedena identifikace wiua
piinosit vybranych koncefit tizeni vykonnosti pro #feni a fizeni
hodnototvornéhorettzce podniku. Poté nasleduje provedeni identifikace
analyzy moznosti vzajemného propojeni (synergickygfbkil) vybranych
koncepti tizeni vykonnosti a jejich aplikacefipméteni a fizeni proces
hodnototvornéhaetézce podniku.

Hlavnim vysledkem disertai prace je vytvieni modelu pro &feni atizeni
hodnototvornéhaetzce podniku. Navrzeny model, zaloZzeny na vzajemném
propojeni vybranych konceaptiizeni (Balanced Scorecard, EFQM model
Excellence, ABC systém, ukazatel EVA a benchmaikipg aplikovan na
meteni afizeni hodnototvornéhdettzce podniku. Poté néasleduje navrzeni
metodického postupu implementace navrzeného madedanikoveé praxi.

Na zavr je provedena verifikace metodického postupu prolateni
navrzeného modelu ve vybraném podniku.

4.1 ldentifikace vyuziti vybranych koncepti Fizeni pro méireni a
iizeni hodnototvornéhoretézce podniku

Cilem nasledujici kapitoly je provedeni identifitka moznosti vyuziti
vybranych koncefit pro meéfeni a fizeni konkrétnich skupin prodes
hodnototvornéhdetézce podniku. Vysledkem by do byt prirazeni vybranych
koncepti fizeni k jednotlivym skupinam prodeshodnototvornéhoietzce
podniku a strategickych dilsizeni jeho vykonnosti (inovace, znalosti, vyroba,
finance, zékaznici, zamtnanci, atd.). Postupnbudou takto analyzovany
koncepty Balanced Scorecard, model EFQM Excelleneystém ABC,
ukazatele EVA a benchmarking vybrané na zé&kladalizované kritické
literarni reSerse.

4.1.1 Koncept Balanced Scorecard

Koncept Balanced Scorecard Ize povaZovat za nepdjgdnastroj pro
meéteni atizeni vykonnosti procéshodnototvornéhdetzce podniku. Koncept
je tvaren ¢tyimi zakladnimi perspektivami — finani, zakaznické, procesni a
potenciat.

Na procesy hodnototvornéh@tzce podniku se fimo zandfuje procesni
perspektiva konceptu Balanced Scorecard, kter&sfmo gevedeni podnikové
strategie do ®fitelnych cili a nefitek v oblasti procds presréji proces
hodnototvornéhaetézce podniku.



Proces implementace konceptu Balanced Scorecavdggmi perspektivy) se
v podnikové praxi sklada z nasledujicich kirok

1. upresreéni strategie v oblasti hodnototvornych prages
2. definovani strategickych déilv oblasti hodnototvornych prodes
3. definovani metrik
4. pro kazdy strategicky cil oblasti hodnototvornycbqesi;
5.navrzeni tzv. strategickych akci, tj. jakym agpbem chce podnik
dosadhnout navrzenych strategickych ucilvyjadcenych navrzenymi
metrikami v oblasti hodnototvornych prodgsodniku.

Cely proces aplikace konceptu Balanced Scorecadotmizit jako postup
fizeni proce® hodnototvornéhorettzce podniku, sjehoZz pomoci |zédit
jednotlivé skupiny procésod vyvoje produktu ifes vyrobu produktu az po
poprodejni servis koncovym zakazmik.

Vyuziti nastroje Balanced Scorecard pii@aeni hodnototvornéhdetzce
piindSi i jeho dalSi perspektivy. Perspektiva poi@iicise zamfuje na
vykonnost nejdlezit¢jSich  faktofi  ovliviujicich  realizaci  procés
hodnototvornéharettzce podniku. Jedna se o lidsky kapital (2amanci a
jejich znalosti), inovéni kapital, finagni kapital nebo informani kapital.
Rizeni #chto faktofi pomoci perspektivy potencidl konceptu Balanced
Scorecard by #o patit k zasadnintinnostem managementu podniku.

Podobri Ize vyuZzit zakaznickou a finani perspektivu konceptu Balanced
Scorecard. Zakaznici a uspokojovani jejichiglot pati k zdkladnim cilm
podnikovéhotizeni vykonnosti. Podnik by ¢&h realizovanim svych procés
(hodnototvornyiettzec) vytvdit takovy produkt, ktery by v maximanmire
uspokojil poteby zakaznik pii takové prodejni cen na kterou jsou zékaznici
ochotni gristoupit a jsou ochotni produkt koupit. A peena oblast zakaznikse
zantiuje zakaznicka perspektiva konceptu Balanced Saatepomoci niz Ize
definovat, na jaké zakaznické trhy (segmenty) sepodnik zansiit, na jaké
potreby zdkaznik se ma podnik zacilit, atd. Zakaznicka perspeklpioskytuje
moznost definovani strategickychtcil oblasti zakaznické spokojenostietre
definovani odpovidajicich metrik.

Finartni perspektiva vyjadije nejvysSi drowue fizeni hodnototvorného
rettzce podniku. Ve financich by sechvyjadiit efektfizeni hodnototvorného
rettzce. Podnik by @ realizovanim svych hodnototvornych protesstvorit
takovy produkt, ktery jsou zakaznici ochotni koupiktery ginasi @ekavany
financni efekt @i vynalozeni odpovidajicich naklad

Mezi hlavni ginosy nebo bariéry implementace konceptu BalancedeSard
pro mereni arizeni hodnototvornéhietézce Ize z#adit:



Prinosy:

1. Ukazatelovy systém BSC umagje piibéznou kontrolu plani
strategickych cil za pomoci kontroly hodnotového phi téchto

ukazatek;

2. Vlivem BSC dochazi k propojeni strategii s operdtivi ¢innostmi
praxe, tedy fevedeni strategickych z&ni do praxe;

3. Balanced Scorecard uniafje zkvalitréni fizeni podniku a zlepSeni

alokace zdrdj;

4. Balanced Scorecard umage propojeni vSech stif fizeni, zamsteni na
stejné cile a jejich rozpracovani pro jednotlivevit organizace;

5. zahrnuje nejen soubor fin&mich a nefinaénich

> V7

kroka k dosazeni stanovené vykonnosti firmy.

Bariéry (nevyhody):
» jedna se o staticky model;

= problém nejasné obecné formulace strategie;
» znana pracnostipzavadni BSC.

Konkrétni moznosti vyuZiti konceptu Balanced Scard@ro ndteni afizeni
procesi hodnototvornéhoetzce jsou uvedeny v nasledujici tabulce 1:

Tab. 1 FRirazeni vyuZitelnosti

Zdroj: Vlastni zpracovani

konceptu Balanced Scorecard piaeni
hodnototvornéhaetezce a jeho procés

Perspektivy konceptu Balanced
Scorecard

Vyuziti pro méreni arizeni
hodnototvornéhoietézce

Procesni perspektiva BSC

Hlavni hodnototvorné mpcend
vyvoje  produktu, pes vyrobu
produktu az po poprodejni sery
koncovym zéakaznikm.

Perspektiva potencialu BSC

Rizeni hlavnich faktdr ovliviujici
realizaci hlavnich procés
hodnototvornéhdetézce podniku.

Zakaznicka perspektiva BSC

@sSpost realizovanych produktu
zakaznik

Finartni perspektiva BSC

fingni efekt realizovani procés
hodnototvornéhdetézce podniku.

netitek, ale posloupnost

S



4.1.2 Model EFQM Excellence

DalSim vybranym konceptem, ktery lze vyuZit pidzeni proces
hodnototvornéhorettzce a strategickych diljeho fizeni, je model EFQM
Excellence.

Model EFQM Excellence je nastroj nabizejici organim vicedimenzionalni
hodnoceni dle deviti kritérii. Detadinpopisuje picinné souvislosti mezi
jednotlivymi  podnikovymi procesy ¢(nnostmi). Sebehodnoceni podniku
(organizace) podle kritérii modelu EFQM Excellenoceoziuje odhalit oblasti
pro zlepSovani v organizaci a je&tpe vyuzit silné stranky organizace. A grav
jednou z oblasti kritérii modelu EFQM jsou podnikgerocesy (kritérium 5 —
Procesy).

Na zaklad sebehodnoceni dle 5. kritéria (Procesy) modelu MFRQe
zhodnotit, zda podnik (management podniku) navrhigie a zlepSuje procesy
tak, aby v plném rozsahu vyhovovaly zakaznika jinym zainteresovanym
stranam a vyti@ly pro r€ rostouci hodnotu. Takové hodnoceni se &apm na
tyto otazky:

* jak jsou identifikovany ktiové procesy ohlednisgchu v podnikani;
* jak systematicky jsou procegizeny;

* jak jsou gehodnocovany procesy a zlepSovany cile;

* jak jsou zlepSovany procesy uzitim inovaci aitwmsti;

* jak se procesy #mi a ohodnocuji prosgphy;

* jak spolénostiidi vlastni klIEové procesy pro tvorbu vyrobla sluzeb.

Podobr jako jednotlivé perspektivy konceptu Balanced $card lze |
model EFQM a jeho dil kritéria vyuzit pro analyzovanité&zeni nejen procés
hodnototvornéhdetézce, ale i faktar (zdroji) vstupujicich daretézce a takeé
strategickych cil, jako jsou zakaznici, zafstnanci nebo vlastnici. Jednim
z kritérii modelu EFQM, které se z&tfje na jeden z nejdezitéjSich faktofi
ovliviiujicich Usgsnost realizovani hodnototvornych pracgsou lidské zdroje
(kritérium &. 3). Lidské zdroje tvib zanéstnanci a jejich znalostRizeni tohoto
kapitalu pati k dialezitym manazerskyckinnostem, které jsou p@bné pro
fizeni hodnototvornéhoetzce jako celku. Sebehodnoceni podniku podle 3.
kritéria modelu EFQM (lidské zdroje) hodnoti:

e Jak jsou planovany a zdokonalovany lidské zdroje;

e Jak jsou udrZzovany a rozvijeny schopnosti &tmand;

« Jak zamstnanci souhlasi s cili a prowdd stalého pehodnocovani;
o Jaka je participace zastnand, zmoagiovani a uznavani;

« Jak je efektivni dialog mezi zastnanci a organizaci;

« Jak se p&uje 0 zanmistnance.



DalSim kritériem modelu EFQM, které lze vyuZit pideeni zdroj
vstupujicich do hodnototvornéltetézce, je 4. kritérium — partnerstvi a zdroje.
Dle logiky modelu EFQM by #a excelentni organizace planovaidit externi
partnerstvi, dodavatele a \mi zdroje, aby podgdy politiku, strategii a
efektivni fungovani procéshodnototvornéhdetzce podniku. Sebehodnoceni
podniku podle 4. kritéria modelu EFQM (partnerstwdroje) hodnoti:

Jak jsourizeny finarni zdroje;

Jak jsourizeny inform&ni zdroje;

Jak jsourizeny vztahy s dodavateli a materialy;

Jak jsouizeny budovy, vybaveni a ostatni aktiva;
Jak jsourizeny technologie a intelektualni schopnost.
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Dosud byly popsany moznosti vyuziti kritérii modekFQM, které se
zantiuji na gedpoklady podniku dosahovat excelentnich vysiedkblastech
spokojenosti zakaznik zangstnand, spol€nosti a vlastnik. A praw
vysledkovou ¢ast modelu EFQM, fedevSim kritéria 6, 7 a 9 (zakaznici,
zanestnanci a finaéni vysledky), lze rovéz vyuzit pro posuzovani
dosahovanych vysledkvykonnosti hodnototvornéh@tzce ve vztahu K jejich
tzv. stakeholders, tj. zakaziiik, zan¢stnanédm a viastnikm.

Podle logiky modelu EFQM Ize u vysledkovych kritéhiodnotit miru
spokojenosti zakaznika zandstnand, tj. spokojenost zakaznikz vybranymi
vlastnostmi produktu (sluzby). Viipact zantstnand se sleduje spokojenost
s pracovnimi podminkami, jejich motivagiiodmeénovanim. Finadni kritérium
modelu EFQM posuzuje finani vysledky dosahované realizovanim praces
hodnototvornéhaettzce podniku.

Mezi hlavni ginosy nebo bariéry vyuziti modelu EFQM Excellena® p
meéteni afizeni hodnototvornéhi@ttzce Ize zéadit:

Prinosy:

* Ramec, ktery riize organizaci pomoci rozvinout vizi a budouci cédep
metitelnym zpisobem;

* Ramec, ktery riize organizaci pomoci identifikovat a pochopit systeé
prostedi podnikani, ktiové vztahy a vztahy meztiginami a nasledky;

» Prakticky néastroj, ktery pomaha nastavit spravnst@ayiizeni podniku
formou posouzeni, kde se podnik nachazi na ¢eskcelenci;

 Model EFQM pomaha identifikovat rozdily oproti elerci a sodasré
upozonuje na oblasti pro zlepSeni;

» Vysledky sebehodnoceni dle modelu EFQM je jednoduagmaticky
kvantifikovatelné.

Bariéry (nevyhody):



« Malo objektivni vysledek sebehodnoceni dle EFQM vadbny
dotaznikovou metodou;

« Casova a finani nar@nost nejobjektivjsi metody sebehodnoceni dle
EFQM (metoda simulace Evropské ceny za jakost).

Souhrnny pehled vyuZziti modelu EFQM a jeho &ith kritérii pro néfeni a
fizeni proces hodnototvornéhorettzce a strategickych diljeho fizeni je
uveden v nasledujici tabulce 2:

Tab. 2 Rirazeni vyuzitelnosti modelu EFQM Excellence fir@ni hodnototvorného
retezce a jeho procés
Zdroj: Vlastni zpracovani

Kritéria modelu EFQM VyuZziti pro méreni arizeni hodnototvorného
retézce

3. kritérium — lidské Hodnoti

se schopnost podnikdidit proces
zdroje P P P )

zantiené lidské zdroje (znalosti, motivace,
odmeénovani, atd.)

4. kritérium — partnerstv

) 'Hodnoti se schopnost podniku vyuZit partnerstyvi a
a zdroje

zdroje (informace, finance, majetek, atd.) pro
efektivni  realizaci procés hodnototvorného
fetézce.

5. kritérium - procesy | poqnoti se, zda podnik navrhujiidi a zlepsuje

procesy tak, aby v plném rozsahu vyhovovaly
zékaznikm a jinym zainteresovanym stranam a
vytvérely pro ré rostouci hodnotu.

6. kritérium - zakaznici| j,qnoti se Usgsnost realizace hodnototvornych

proces ve vztahu k zakaznikn.

7. Kritérium -

y , Hodnoti se spokojenost zastnand, ktei tvori
zangstnanci

zakladni kapital vstupujici do realizace prdces
hodnototvornéhdetézce podniku.

9. kritérium — finagni Hodnoti

. se finatni efekty dosahované
vysledky

realizovanim hodnototvornych proégsodniku.

4.1.3 Systém ABC (Activity Based Costing)

Metodu ABC Ize jednoduSe popsat jako kalkulaci adkIna ¢innosti. Tato
metoda dokaze ip spravné aplikaci dodat vrcholovému vedeni podniku
podstatné informace o spebs podnikovych zdraj, probihajicich procesech a



ziskovosti produkt, zakaznik, segment trhu, prodejnich kanélatd. Cilem
modelu ABC je odhaleni skuteych naklad a skuténé tvorby hodnoty, tedy
ziskani co mozna neajinéjSiho zobrazeni reality.

Hlavnim @ginosem zavedeni systému ABC je jeho schopnostiftkevat a
vycislit naklady podnikovych procestj. prifadit nakladové zdroje podnikovym
aktivithm ginnostem). Znalost nakladové n&nosti podnikovych procés
(procest hodnototvornéhoretézce) by mdla patit k zasadnim schopnostem
managementu podniku. Naklady protcgs mozné pehledr analyzovat. Diky
tomu je mozné zjistit, jak se projevi zvySenifpovyrobki na jednotkovém
nakladu. ABC umoiuje definovat realitu, vigt a uchopit svéiflezitosti, dolie
porozungt vztahu nakladl ¢cinnosti k jejich hodnat

DalSim ginosem vyuziti ABC systému je moznost st tzv. ziskovosti
zakaznik c¢i segmeni zakaznik. Vysledkem posouzeni ziskovosti je
identifikace oblasti, kde tteme lepSi praci se zakazniky dosadhnout zvySeni
zisku. LepSi prace znamena i to, vzdat se zakazrilai jsou pro podnik
ztratovi, nenajde-li se #Apob jak to zmnit. To sice nize vést k poklesu
vynodi, snizeni p&tu zakazek apod., ale vysledkem také&enbyt az nasobné
zvySeni zisku. Analyzou vysleflkna zakaznikai segmeni zakaznik lze
nalézt odpovdi na otazky, kolik stoji ta ktera skupina aktiabsolutg, v
porovnani s jinou, relativn k velikosti vynos, kumulovag atd. Analyzou
ziskovosti zakaznik pomoci néastroje ABC fize management podniku
identifikovat oblasti, kde lezi potencial pro zvyaaoi ziskovosti.

Podobri jako ziskovost zakazniklze pomoci ABC systému zjistit také
ziskovost produki nebo skupin produit Znalost skuténych néaklad
produkti je mocnym nastrojem n#&flad pro cenovou politiku - firma vi, jak
moc si niize dovolit znénit cenu, aniz by se dostala do ztraty. Je tdéeznat
informace o produktech, které se z pohledu ABC rogeojevi jako ztratové.
Ztratovost konkrétnich produkinebo skupin produktvSak neznamena, ze by
se ngly rovnou bezhla¥ vyrazovat z vyroby, ABC ici podava podity ke
zlepSovani. Zjisti-li se ndjklad, ze je znéné mnozstvi progedki
spotebovano fi presunech mezi vyrobou, montazi a skladewlprby se najit
reSeni, jak tyto ztraty minimalizovat. Nemig’uji se vyrobky po zbytaé
malychc¢astech? NesSlo by pracowidtzpisobit tak, aby se zbyirym presuriim
zamezilo? A pokud nelze pozitivni 2ny provést, nebylo by vyhodjsi sluzbu
koupit formou outsourcingu? Smyslem ABC systémulgestre kladeni otazek.
Co treba konstrukce? Nedalo by s&kierym budoucim ztratam zamezit ui p
zrodu vyrobku?

Vyhody a nevyhody implementace ABC modelu Ize sutro nésledujicich
piinosi a bariér:

Prinosy:



» Presné udaje o nakladech vyrabk sluzeb;

* Informace uziténé pro rozhodovani managementu podniku;

« Naklady na vyrobky a zisk odpovidaji sktrtesti;

» Procesni pohled na naklady podniku;

» Naklady aktivit je moznéiehledré analyzovat a zjistit tak, jak se projevi
zvysSeni potu vyrobki na jednotkovém nakladu;

 ABC umoziuje definovat realitu, viét a uchopit své ilezitosti, dohe
porozungt vztahu nakladl cinnosti k jejich hodnat

Bariéry (nevyhody):
» Naratnost implementace metody ABC;
» Metoda neni vyuzitelna pro vSechny druhy vyroby.

Konkrétni vyuzitelnost ABC systému pro éfani a fizeni proces
hodnototvornéhdetézce popisuje nasledujici tabulka3:

Tab. 3 Finos a vyuziti ABC systému v oblasteciremi arizeni hodnototvorného
retezce podniku
Zdroj: Vlastni zpracovani

ABC systém Oblasti vyuziti ABC systému pro réi‘eni arizeni
hodnototvornéhoietézce podniku

ABC systém — Moznost kvantifikace nakladové né&rmsti proces

nakladova narnost | hodnototvornéheetézce podniku
procesi

ABC systém — | Znalost ziskovosti konkrétnich zakaziikebo skupirn
ziskovost zakaznik | zakaznik (impuls pro zlepSeni, ziny, apod.)

ABC systém — | Znalost ziskovosti konkrétnich prodikhebo skupin
ziskovost produkt | produkii (rozhodovani o cen podréty pro zlepsSenil,

apod.)

4.1.4 Koncept EVA (Economic Value Added)

Ukazatel EVAmMeii, jak spolénost (podnik) za dané obdohiigpela svymi
aktivitami ke zvySenti sniZzeni hodnoty pro své vlastniky. Ukazatel EVA j
zalozen na ekonomickém zisku, coz je rozdil melkaseymi vynosy a naklady
véetrg nakladi na pouzity kapital.

Pro zvySovani EVA je nutné znat faktory, které wiliji jeji vySi. Znazorani
faktori pasobicich na EVA nabizi pyramidovy rozklad ukazaE&\. Pomoci
pyramidoveho rozkladu je postupmozkladan vrcholovy ukazatel vykonnosti
(EVA) na diki, vzdjemr propojené ukazatele (faktory). Pyramidové soustavy
umoziuji identifikaci vazeb (Yetre jejich kvantifikace) mezi jednotlivymi
dileimi ukazateli a jejich vztah k vrcholovému ukazatel



Koncept EVA lze vyuZit nejlépe jako vrcholovy ukeddinartni vykonnosti
podniku. Z pohledu hodnototvornéhltettzce lze ukazatel EVA interpretovat
jako finartni piinos realizace procéshodnototvornéhoiettzce podniku.
Ukazatel EVA ngii, jak podnik za dané obdobi realizovanim préaqaspel ke
zvysenici snizeni hodnoty pro své vlastniky.

Pokud se ukazatel EVA rozlozi pomoci pyramidovébakiadu na ddi
vzajemré propojené faktory, l1ze potom ziskat vazbdeiwe jeji kvantifikace)
mezi €mito dilcimi faktory a jejich vztah k vrcholovému ukazateh. praw
mezi nejdilezitéjSi faktory, ovliviujici vrcholovy ukazatel EVA, p#t
jednotlivé oblastitizeni proce$ hodnototvornéhdetézce, jako je nap fizeni
provoznich procds (nakladi a vynos) nebo fizeni finagnich proces
(investiéni rozhodovani,fizeni majetku, optimalizace financovani, apod.).
Pomoci pyramidového rozkladu tak Ize kvantifikovi schopnosti podniku
ridit své procesy zafrené na provoz, investice nebo financovani, kteee 1z

s

povazovat za nejdezitéjSi faktory ovliviiujici vrcholovy ukazatel EVA.

Vyhody a nevyhody vyuziti konceptu EVA proctani atizeni vykonnosti
hodnototvornéhdetézce jsou nasleduijici:

Prinosy:

» Je zalozen na ekonomickém pojeti zisku (ekonomicksge) ;

 Neni to pouze ukazatel, je to uceleny koncept fireni vykonnosti
podniku;

» Zahrnuje néklady kapitalu vlastniho i ciziho;

* MoZnost vypdtu za cely podnik i déii ¢asti podniku (divize).

Bariéry (nevyhody):

e Naraina uprava €etnich udaj;

» Narany vypaiet naklad na kapitél;

» Ukazatel hodnoti pouze dosazené vysledky, néagense na finaini
potencial podniku.

Konkrétni  vyuziti ukazatele EVA pro dfeni a fizeni proces
hodnototvornéhdetézce je uvedeno v nasledujici tabuicd:



Tab. 4 Vyuziti ukazatele EVA pre@ffeni arizeni proces hodnototvornéhaéetézce
Zdroj: Vlastni zpracovani

Koncept EVA Vyuziti ukazatele EVA pro méreni arizeni
hodnototvornéhoietézce
Ukazatel EVA Kvantifikované  finatmi  vyjadeeni  vystupy
hodnototvornéheetézce

Pyramidovy rozklad | Kvantifikace vlivu podnikové schopnostidit své
ukazatele EVA procesy {izeni majetku, financi, nakladatd.)

4.1.5 Benchmarking

Poslednim vybranym konceptem, pro ktery se budedukb identifikace jeho
moznosti vyuziti pro ®feni aftizeni proces hodnototvornéhoretzce, je
benchmarking.

Benchmarking lze povazovat za soustavny proceséimmy na hledani
nejlepSich praktik v ramci své organizates okolnim s¥té¢ (odwétvi) s cilem
ziskat poznatky aipmout opateni ke zlepSeni. Pro dosahovani podnikove
excelence je nefinngjSi benchmarking procesni, ktery porovnava &im
vykonnost jednotlivych vybranych prodesrganizace.
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vykonnosti proces hodnototvornéhdetézce podniku. Srovnanim vykonnosti
procesi Ize identifikovat slabé a silné stranky podnikuskanim takovych
informaci nize management podniku ziskat impuls pro zlepSemavahnout
tak opateni k dosaZeni nejlepSich praktik.

Pomoci benchmarkingu Ize srovnavat nasledujici sbblacieni a fizeni
procesi hodnototvornéhoetzce:

[1] Nakladova narénost proces hodnototvornéhorettzce dle produki,
zakazniki, zakazek, apod.;

[2] Finartni vykonnost vyjatena ukazatelem EVA nebo jinym finarm
ukazatelem ve srovnani s atlim, konkurenty, sediskem, apod. ;

[3] V propojeni s modelem EFQM moznost srovnani vysiesidbehodnoceni
v jednotlivych oblastech (vedeni, strategie, lidgocesy, zakaznici,
zanestnanci, atd.) a ziskani tak informaci o silnycklabych strankach
podniku.

Souhrngt Ize vyhody a nevyhody benchmarkingu popsat nastedo



Prinosy:

* Umo#iuje podnikim lépe identifikovat satasnou pozici na trhu, ;

» Podéava informace o slabych a silnych strankach igadn

» P¥i opakovaném srovnavani unimge trvalé dosahovani lepSich vyslédk
» Podporuje inovéni chovani;

e MiZe upozornit na #mici se patby zakazniik;

» Testuje podnikovou strategii;

» Podéava vasné varovani, pokud podnik ve svém oboru zaostavi;

* Pomaha eliminovati vyiadit zbyt&né cinnosti.

Bariéry (nevyhody):

» Obtizné ziskavani informaci gebnych k provaghi benchmarkingu;
» Nedostaténé benchmarkingové zkuSenosti

4.2 Synergické efekty vzajemného propojeni vybranych
koncepti Fizeni pro méfeni a Fizeni hodnototvorného
retézce

Kazdy z vybranych koncettizeni se za#fuje na vykonnost podniku
z rizného uhlu pohledu. Implementaci kazdého z koricegtodnikové praxi
lze dosahnout tzného pinosu ¢i efektu pro zlepSenitizeni podnikove
vykonnosti. Synergicky efekt vybranych konaegtzeni vykonnosti spova
v dosahnuti finogi, které budou pro management podniku znametiat gfekt
nez vyuziti vybranych koncepsamostatti

Cilem nésledujici kapitoly je rozbor moznosti vyu¥zajemného propojeni
vybranych koncefit fizeni vykonnosti pro #feni a ftizeni proces
hodnototvorného fettzce podniku. Nejprve se provede identifikace
synergickych efekt vybranych konceft fizeni vykonnosti. Poté bude
nasledovat identifikacerfmosi nebo bariér synergickych eféiplynoucich ze
vzajemného propojeni vybranych kondefizeni vykonnosti.

Identifikace synergickych efektvychazi z provedenych literarnich resersSi
zanttrenych na moznosti propojeni vybranych kontefizeni vykonnosti.
Moznosti vzajemného propojeni vybranych konéemyly zjiStny na zaklad
provedenych strukturovanych rozhowa manazery firem. DalSim zdrojem pro
identifikaci moznych synergickych efékbyly vystupy z vyzkumného projektu
s nazvem ,Tvorba modelu proé¢eni a fizeni vykonnosti podnik, ktery je
financovan Grantovou agenturoR (. 402/09/1739) a je realizovan na
Fakulg managementu a ekonomiky Univerzity TomaSe BatZhe¢ v obdobi
2009 az 2011.



Na zaklad vSech zmiovanych zdraj byly identifikovany nasledujici
synergické efekty plynouci ze vzajemného propoygbiranych koncefitiizeni
vykonnosti podniku.

a) Koncept Balanced Scorecard a ukazatel EVA

b Koncept Balanced Scorecard a model EFQM

c) Koncept Balanced Scorecard a systém ABC

d) Systém ABC a ukazatel EVA

e) Benchmarking a ostatni koncepizeni vykonnosti

V néasledujicich délich kapitolach jsou popséany identifikované synekgic
efekty ziskané ze vzajemného propojeni vybranyctcépti fizeni vykonnosti.

4.2.1 Synergicky efekt vzajemného propojeni konceptu Baleced
Scorecard a ukazatele EVA pro mifeni arizeni hodnototvorného
retézce podniku

Synergicky efekt ziskany vzajemnym propojenim kqbee Balanced
Scorecard a ukazatele EVA sipa ve zlepSeni Zgobu méreni a fizeni
financni vykonnosti podniku oproti situaci, kdy by byhba dva koncepty
aplikovany samosta#n Propojenim obou konceptziska management podniku
komplexni systém giteni atizeni vykonnosti hodnototvornétietzce podniku.
Pomoci tohoto systénttizeni Ize posuzovat, zda je podnik schopen dosahova
kladné ekonomické hodnoty a zhodnocovat tak tnaprostedky investované
vlastniky podniku. Naslednlze ukazatel EVA definovat jako strategicky
financni cil, kterému jsou pdézeny strategické cile v ostatnich oblastech
ovliviiujicich finargni vykonnost (zakaznici, zastnanci, procesy, atd.).
Pomoci konceptu BSC lze taktorepadt financni strategii podniku na
metitelné cile vyjadené ekonomickou fmanou hodnotou. Pomoci
pyramidového rozkladu lze identifikovat a kvantdikat faktory ovlivaujici
vrcholovy finarni ukazatel EVA a vyuzit tyto informace pro repréni
strategickych cil ostatnich perspektiv BSC.

Konkrétni ginosy plynouci ze vzajemného propojeni konceptuaiBzdd
Scorecard a ukazatele EVA se mohou projevit v dagieich oblastech &ieni
atizeni hodnototvornéhietézce podniku a jeho proais

a) Vyuziti ukazatele EVA jako vrcholového strategikého cile finareni
perspektivy BSC

NejrozstergjSim zpisobem propojeni obou koncépfe vyuZziti ukazatele
EVA pro definovani vrcholoveého cile finami perspektivy BSC. Ukazatel EVA
vyjadiuje zakladni finaéni cil fizeni podniku a jeho proogskterému jsou poté
podtizeny strategické cile ostatnich perspektiv BSCaeowai tvori vrchol
pyramidy vyjadujici jednotlivé perspektivy BSC.ifosy pro management



podniku plynouci ze vzajemného propojeni koncepBCBa EVA mohou byt
nasledujici:

* hodnotové fizeni finagni vykonnosti (zhodnoceni finani
prostedki investované vlastniky podniku)

e propojeni strategického a operativnifweni vykonnosti

* nasazenim konceptu BSC lze identifikovat potendiayby hodnoty
ukazatele EVA

b) Vyuziti pyramidového rozkladu ukazatele EVA pro zlepSeni procesu
tvorby strategickych cili a metrik v jednotlivych perspektivach konceptu
BSC

Na zakla@ provedeni pyramidového rozkladu ukazatele EVA Ize
identifikovat konkrétni vlivy vybranych oblasti prazniho, investinino a
financniho fizeni proces hodnototvornéhdettzce podniku na jeho finéni
vykonnost. Jednd se mrapo oblast fizeni majetku podniku, kdy lze
pyramidovym rozkladem ukazatele EVA zjistit firkam GsgSnost provaghych
aktivit podniku jako jetizeni olzného majetkufizeni hmotnych aktiv nebo
fizenicistého pracovniho kapitalu.

Ptinosy ziskané vzajemnym propojenim vyskedkyramidoveého rozkladu
EVA a jednotlivych perspektiv BSC mohou byt nasjédu

» identifikace faktoi (generatar hodnoty) ovliviujicich finargéni
vykonnost vyjaéienou ukazatelem EVA

e vyuziti vystupi pyramidového rozkladu v oblasti fin&r GsgsSnosti
tizeni majetku (DM,CPK, investéni rozhodovani) pro definovani
strategickych cil perspektivy potencil (fizeni majetku a
infrastruktury)

e vyuziti vystumi pyramidového rozkladu v oblasti financovani
podnikovych aktivit (proceg pro definovani strategickych il
perspektivy potencialdigeni finagniho kapitalu)

e vyuZiti vystumi pyramidového rozkladu v oblasti provoznitiaeni
podniku (nakladovost procgstrzby) pro definovani strategickych
cila perspektiv BSC

4.2.2 Synergicky efekt vzajemného propojeni konceptu Balzced
Scorecard a modelu EFQM pro néieni aiizeni hodnototvorného
retézce podniku

Synergicky efekt vzajemného propojeni &pa ve vyuziti vysledk
sebehodnoceni podnikovych aktivit podle kritérii dalm EFQM pro proces
tvorby strategickych ail a nefitek jednotlivych perspektiv konceptu BSC.
Synergického efektu Ize dosahnout i éma tj. vyuZzit procesu tvorby BSC jako
hlediska UspSnosti pl@ni kritéria ,,politika a strategie modelu EFQM.



V piipac, Ze se podniku podiaimplementovat oba dva koncepty kontinugin
Ize dosahnout synergického efektu &pajiciho ve zefektivéni procesu tvorby
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strategickych cil a netitek jednotlivych perspektiv BSC.

Konkrétni propojeni jednotlivych oblasti modelu % s perspektivami
konceptu Balanced Scorecard ve vztahuékemi afizeni hodnototvorného
retzce Ize zobrazit pomoci nasledujiciho schématu ¢z 9):

EFQM Excellence Model Balanced Scorecar
Hodnototvorny retézec

9 — Vysledky finagni Finaréni vysledky : : Finanéni
1. vykonnosti : : hodnototvorn;"\hd)etézce podniku vykonnost

A A

Ziskovost zakaznik

Spokojenost

o zékaznik —<— =<
zakaznici /\ /\ Spokojenost zakazni
A A
3. Hlavni hodnototvorné proce Hodnototvornyretszec
5 - Proces <:> IO procesni perspektivy BSC
A A A A A
N NN
9 Spokojenost zasstnané
3 - Lidské 4—Partnerstvi a Ridici a podprné procesy 7'y 7'y
2 — Politika a strateg PEHIHIH IO Informace [— Kompetence
A A A
4. Infrastruktur:

1-Veden

Obr. 9 Schéma propojeni modelu EFQM a konceptu B&C vztahu
k hodnototvornémietezci podniku
Zdroj: Vlastni zpracovani

Obrazek 9 popisuje propojeni jednotlivych kritérinodelu EFQM
k perspektivam konceptu Balanced Scorecard. Schémazdleno do étyr
arovnitizeni hodnototvornéhiettzce podniku.

1. Prvni Urové popisuje synergicky efekt vyplyvajici z vyuziti slgdki
sebehodnoceni podniku podle 9. kritéria (vysledksrni vykonnosti) modelu
EFQM pro tvorbu strategickych @ila netfitek finartni perspektivy konceptu



EFQM. Toto vzajemné propojeni lze aplikovat pro mockni finadni
aspEsSnosti realizace procéfiodnototvornéhoetzce podniku.

2. Druha arove se zamuje na vyuziti vysledk sebehodnoceni dle 7.
kritéria (vysledky spokojenosti zakazfj)k modelu EFQM pro tvorbu
strategickych cil a metrik zakaznické perspektivy konceptu BSC.

3. Treti Uroveé popisuje moznosti vyuziti vysledksebehodnoceni dle 5.
kritéria modelu EFQM pro stanoveni strategickychi @ n®ritek procesni
perspektivy konceptu BSC. Propojenim obou konceaik lze dosahnout
synergického efektu, ktery je mozno aplikovat pidzeni proces
hodnototvornéhaetézce podniku.

4. Ctvrtad Grover se zanifuje na vyuziti vysledk sebehodnoceni 1. aZ 4.
kritéria modelu EFQM pro stanoveni strategickychi @ neritek perspektivy
potencial konceptu Balanced Scorecard. Sebehodnocenimdkatzhformace
o schopnosti podnikiidit znalostni, inovéni, finartni a inform&ni kapital
vstupujici do procéshodnototvornéheetézce podniku.

4.2.3 Synergicky efekt vzajemného propojeni konceptu Baleced
Scorecard a systému ABC pro réeni afizeni hodnototvorného
retézce podniku

Synergicky efekt ziskany z propojeni konceptu Be¢ahScorecard a modelu
ABC spaiva ve vyuziti vystup z ABC systému (nakladovost prodes
ziskovost produkt a zakaznik) v procesu tvorby a stanoveni strategickych cil
a metrik jednotlivych perspektiv BSC. Pomoci vyuzZRBC modelu lze
identifikovat nadkladovou nasmost proces hodnototvornéheetézce, ziskovost
produkti (skupin produki) a ziskovost zakaznik (skupin zakaznik). Tyto
vysledky mohou pomoci managementu podniku v obtastgerativnindizeni
procesi hodnototvornéhorettzce. A pra¥ vtéto fazi lze vyuzit koncept
Balanced Scorecard, pomoci kterého Ize aplikovsitarié informace z ABC
systému do procesu tvorby strategickychi cdl metrik pro hodnototvorny
rettzec podniku. Vystupy z ABC systému poskytuji mamagetu podniku
impulsy pro zminy a zlepSeni vykonnosti proéefiodnototvornéhaetzce.
Synergicky efekt vznika i v ogaem gipads, kdy strategicky nastroj BSC a
proces jeho implementace poskytuje zasadni infoent@kajici se priorit, u
kterych je nutné aplikovat ABC systém a korigovak tefektivié realizaci
procesi hodnototvornéhoetzce podniku.

Vzajemné propojeni obou koncépte popsat v nasledujicictiipadech, kdy
jsou vyuzity vystupy z ABC systému pro stanovenatsgickych cik a metrik
jednotlivych perspektiv BSC.



a) Nakladova narainost procesi hodnototvornéhoretézce jako zdroj pro
tvorbu cila procesni perspektivy BSC

Pomoci systému ABC Ize fipadit nékladové druhy procas
hodnototvornéhoretzce podniku. Vystupem ABC modelu takube byt
piifazeni vybranych nakléd(spoteba materidlu a energie, mzdové néaklady,
osobni néklady, atd.) konkrétnim proies nebo aktivitam (ndp proces
nakupovani, prodej, vyroba nebo servis pro zakaznikyto informace mohou
pomoci managementu podniku v rozhodovani o prichitéykonnosti proces
hodnototvornéhaettzce a definovani tak diljejich zlepSeni nebo udrZeni.
Synergicky efekt rize vzniknout i v opegném gipadt, kdy pomoci logiky
konceptu BSC rive management podniku ¢itr na zaklad priority, jaké
procesy hodnototvornéhettzce sledovat a analyzovat z pohledu ABC modelu.

b) Ziskovost produkti nebo skupin produkti jako zdroj pro stanoveni
strategickych cila finanéni a zdkaznickeé perspektivy BSC

DalSimi vystupy ABC systému, které Ize vyuZzit ptar®veni strategickych
cila a metrik procesu implementace konceptu BalancedeBard, je ziskovost
produkti nebo ziskovost zakaznik Pomoci ABC modelu Ize efektigrurcit,
jak ziskové jsou jednotlivé produkty nebo skupingkazniki a ziskat tak
informace dlezité pro rozhodovani managementu podniku v budlstt.
Takto popsany synergicky efekt funguje veeemABC — BSC. Opéna situace
je pro podnik taktéz vyznamna, neébwomoci konceptu BSC Ize dilr priority
pro implementaci ABC systému.

Prinosy vzajemného propojeni konceptu Balanced Saodeg systému ABC
Ize shrnout do nasledujicich efékkteré Ize dosahnout:

 pomoci vzajemného propojeni ABC vystugnakladovost procé$ a
procesni perspektivy BSC identifikovat a stanovibgity a strategické
cile vykonnosti a tim dosahnout zlepSeni a zefaktiv celého systému
fizeni proces hodnototvornéheetzce podniku;

e pomoci vzijemného propojeni ABC vystugziskovost produki) a
financni perspektivy BSC it priority, jaké produkty (skupiny produlkk
ma podnik nabizet svym zakaztik tak, aby pnaseli finagni
zhodnoceni vynalozenych nékiada tyto produkty;

e pomoci propojeni ABC vystuip (ziskovost zakazniy a zakaznické
perspektivy BSC definovat priority a citezeni vztakh se zakazniky a na
jejich zakla@ urit jaké skupiny zakaznikjsou ziskové nebo ztratoveé, na
jaké zakazniky je vhodné se z#ith) apod.



4.2.4 Synergicky efekt plynouci z propojeni benchmarkingua ostatnich
vybranych koncepti pro méreni arizeni hodnototvornéhoretézce podniku

Podstata benchmarkingu <A Vv moznosti srovnavani vykonnosti
hodnototvornéhdetézce a jeho procéss konkurenty, odstvim nebo dalSimi
subjekty. Management podniku tak piesinictvim benchmarkingu e
porozungt svym silnym a slabym strankam a stanovit ciletrategie, které
mohou vést ke zvySovani vykonnosti pracgsho hodnototvornéhietezce.

Benchmarking lze povazovat za nastroj, sjehoz mdmnipe srovnavat
vysledky realizovanych analyz nebo hodnoceni dlerasyych koncejit fizeni
vykonnosti (sebehodnoceni EFQM, vystup z ABC systéebo ukazatel EVA)
a vyuzit tyto informace pro stanoveniicd strategie (koncept BSC). Dochazi
tak k synergickym efekim benchmarkingu a ostatnich vybranych kontept
fizeni vykonnosti, které lze aplikovat pro¢imni afizeni hodnototvorného
retézce a jeho procés

Prinosy vzajemného vyuZziti benchmarkingu a ostatnidiranych koncejit
fizeni lze shrnout do nasledujicich efekpro n®ieni a fizeni proces
hodnototvornéhdetézce:

Benchmarking — EVA

* Vysledky finargni vykonnosti hodnototvornéh@tzce pomoci ukazatele
EVA Ize srovnavat s imérem odwtvi nebo nejetSimi konkurenty

Benchmarking — EFQM

» Lze srovnavat vysledky sebehodnoceni dle kritérdadelu EFQM ve
vybranych oblastechrizeni podniku (vedeni, strategie, lidé, procesy,
zakaznici, zagstnanci nebo finami vysledky) s konkurenty, odtvim,
klastry apod.

Benchmarking — ABC

e Moznost srovnani vysledk ABC modelu (ziskovost produkt nebo
zakaznik).

Hlavni pgiinos propojeni benchmarkingu s dalSimi koncepty GAEFQM,
EVA) Ize identifikovat v moznosti nalezeni silnyahslabych stranek podniku,
které Ize poté vyuzit pro zlepSeni ve vybranyctastachéizeni podniku a jeho
hodnototvornéhoietzce. Ktomu lIze vyuzit koncept Balanced Scorecard,
prostednictvim kterého Ize ipvést vysledky benchmarkingu v konkrétni
strategické cile rozdené doctyi zadkladnich oblasti (finance, zakaznici, procesy
a potencialy podniku).



5 NAVRH MODELU M ERENIi A  RIZENI
HODNOTOTVORNEHO RETEZCE PODNIKU

Tato kapitola se zaftuje na jednotlivé kroky tvorby modelu vhodného pro
meéteni afizeni hodnototvornéhtettzce podniku. Navrhovany model vychéazi
ze vzajemného propojeni vybranych konéepizeni (Balanced Scorecard,
model EFQM, systém ABC, ukazatel EVA a benchmarking

Nasledujici obrazek vyjadje jednotlivé kroky utvini modelu pro gfeni a
fizeni hodnototvornéhorettzce podniku s vyuzitim propojeni vybranych
koncept fizeni vykonnosti.

1. Vytvoreni schématu doporucovanych procest
hodnototvorného fetézce podniku

2. Definovani strategickych cilt fizeni hodnototvorného fetézce
podniku

3. Vyuziti konceptu Balanced Scorecard jako nastroj pro méreni
a fizeni hodnototvorného retézce podniku

4. Vyuziti propojeni konceptu Balanced Scorecard, modelu
EFQM, systému ABC, ukazatele EVA a benchmarkingu pro
meéfeni a fizeni hodnototvorného fetézce podniku

Obr. 10 Postup tvorby modelwreni arizeni hodnototvornéh@tezce
Zdroj: Vlastni zpracovani

Prvnim krokem tvorby modelu je vytieni schématu dopatavanych
process hodnototvorného rettzce podniku. Poté nasleduje definovani
strategickych cil fizeni hodnototvornéhoetézce. Teti krok tvorby modelu
spaiiva ve vyuziti konceptu Balanced Scorecard jakdropes ktery zasStiuje
jednotlivé navrzené cil&izeni hodnototvornéhiettzce podniku. Posledni fazi
je samotny navrh modelu, ktery vyuziva propojenindeptu Balanced
Scorecard a ostatnich vybranych kon@epizeni s cilem wrteni a fizeni
hodnototvornéhoietzce podniku. V nasledujicich d&iich kapitolach jsou
postup popsany jednotlivé kroky tvorby modelu éfani a fizeni
hodnototvornéhdetzce.



5.1 Vytvoieni schématu hodnototvornéhdetézce podniku

Z provedenych reSerSi tématu hodnototvornéd®zce je mozné vyvodit
razné gistupy zobrazeni procishodnototvornéhaetzce podniku. Kazdy
pristup zdiraziuje mizné skupiny procés které by nily tvorit hodnototvorny
rettzec podniku. Naopak u vSechigiupi se objevuje spot@a tendence
vytvorit pouze obecné schéma dop@mvanych procas (skupin proced)
hodnototvornéhdetzce podniku. DalSim spaieym znakem je to, Ze¢tSina
piistup vice&i méns vychazi z konceptu M. Portéraktery jako prvni popsal a
definoval hodnototvornyetzec podniku.

Dil¢im cilem diserténi prace je na zakladrovedenych reSersi, dophych
o analyzy vybranych ifstupa hodnototvornéhoietzce, vytvdit schéma
procesi hodnototvornéhdetézce podniku obsahujici databazi dogawanych
procesi, které jsou usp@adany do zakladnich skupin strategicky vyznamnych
proces.

Navrzené schéma prodges¢viz. obr. 11) vychazi z nasledujicichiigiupi a
pojeti hodnototvornéhtetzce a procesnich map:

» Portefiv hodnotovyietézec,

« Palliv model,

» Ré&mec pro klasifikaci procéAPQC,

* ldentifikace procasdle BSC,

» Identifikace procesdle kritérii EFQM modelu,
» Earlovo rozdleni podnikovych procés

* Model Y profesora Scheera,

* Inovani proces dle KoSturiaka a Chala,

e SCOR model,

« VRM model

Procesy navrzeného schématu hodnototvornidtizce jsou vybrany na
zaklad vyhodnoceni jednotlivychifstupi podle nasledujicich kritérii:

e schopnost jednoduché a srozumitelné identifikacgogisu proces
hodnotvornéhdgetézce

“¥porter, M. E. The Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior
Performance. N.Y.: Free Press, 1985. (Republished with a new introduction,

1998.)
14 Detailrsji byly jednotlivé fistupy popséany v kapitole 3.2.2



» mgfitelnost proces (cil, hodnota, zakaznik, vlastnik procesucdiié
vstupy a vystupy)

e provazanost procés

» vazba procasna pozadovany vystup (stakehold&sfup).

Vysledkem analyzy jednotlivych fistupi podle definovanych kritérii je
schéma hodnototvornéhdetézce a jeho procés rozclenych do dvou
zakladnich skupin:

1. Hlavni (realizani) procesy hodnototvornéltetzce
2.Ridici a podfirné procesy, tzv. procesy potencialu tvorby hodnoty

Potencial tvorby hodnoty (  Fidici
a podp arné procesy)
- Inovace (inova €ni kapital)

- Zameéstnanci a jejich znalosti
(lidsky kapital)
- Finance (finan éni kapital)

- Informace + IT (informa €ni kapital)

- Infrastruktura a organice

Dil &i faze realizace produktu
(sluzby)
Marketing a prodej produktu
(sluzby)
Servis pro zékazniky

Nakup materialu a sluzeb

- Systém Fizeni proces G

Vyvoj a konstrukce produktu

Obr. 11 Schéma dopafavanych procaeshodnototvornéheéetezce podniku
Zdroj: vlastni zpracovani

Ad 1.Za hlavni (realiza¢ni) procesyse povaZzuji procesy, které jsou &asti
realizace produktu nebo sluzby. Tyto procesfimp souvisi s vyrobou
(realizovanim) konkrétnich produkt Do hlavnich procés zaazujeme
nasledujici skupiny procés

Vyvoj a konstrukce produktu

V ramci skupiny procds vyvoje a konstrukce produktu (sluzby) jsou
doporwovany nasledujici dil procesy §innosti, aktivity):

» Hodnoceni vykonnosti (Ugpnosti) existujicich produkt
 ldentifikace a definovani pozadavkro zlepSeni (inovaci) produktu
* Analyzy navrhi koncepi pro nové (inovované) vyrobky

« Navrhovani, vytvéeni a hodnoceni inovovaného produktu

» Testovani nového nebo Znéného produktu

* Finalni giprava produktu pro vyrobu



Nakup materialu, surovin a sluzeb

Nakup materialu, suroviny nebo sluzeb se #&gd do nasledujicich
doporwovanych proces

» Definovani strategie pro vyrobu a ziskavanigonych zdraj

* Planovani materialovych zasob

* Planovani vyrobniho cyklu

» planovani rozéleni pozadavk (zdroji) - plan rozdleni potebnych
zdroji

* Proces zajidujici rozvoj a zavathi standartl a postup kvality

* Vybér dodavatal a rozvoj (udrzeni) dodavatelskych kontfakt

» Procesy zaji@jici samotnou realizaci kontrakha dodavani materiala
sluzeb

* hodnoceni a rozvijeni vztals dodavateli

Dil¢i faze realizace (vyroby) produktu nebo sluzby

Dil¢i procesy realizace produktu nebo sluzby vzdy zames charakteru
vyrabiného produktu nebo poskytované sluzbycDihze vyroby lze rozit
do nasledujicich skupin podpro@es

* Procesy zaji@ujici rozvrh vyroby - vytvéeni layoutu vyrobnich linek
(vyroby), vytvaeni podrobného rozvrhu vyroby (vyrobni zakéazky),
vydani konkrétni (rozvrzené) vyrobni zakazky doobyr

» Vyroba (provedeni vyrobni zakazky) -tfizeni  surovinovych zasob,
provadni jednotlivych fazi vyroby (ndp vyroba diti, lakovna, montaz,
apod.), uéeni vykonnosti vyrobnich proceqvyuzitelnost kapacit¢as,
naklady, kvalita)

e Rozvrh provadni adrzby - ukeni (definovani) procés udrzby
(preventivni, nenaplanovana), provad veSkeré uadrzby ve vyréb
kontrola (testovani) vyrobnichiiaeni + report o zavadach (problémech)

* Provaani testi (kontrola) kvality

Logistika

Logistiku tvari nasledujici ddi procesy:

» Definovani strategie logistickych aktivit
» Planovani fichoziho materialového toku
e ZajiStni fungovani provozu sklad

» Zajistni fungovani odchozi dopravy



Marketing a prodej produktu (sluzby)

Provadéni marketingovych aktivit a realizovani prodeje quktu nebo sluzby
Ize rozalit do nasledujicich ddich proces (aktivit):

Definovani nabidky produkta jejich umisini na cilové trhy (segmenty)
Navrh hodnoty pro zakazniky (dle cilovychira segmertid)

Navrh cenové strategie na zaldadanovené hodnoty pro zakazniky
Hodnoceni prodejnich karnigh prodejnich partnér

Ur¢eni zmisobu prodeje (dle cilovych tih

Vybér vhodnych prodejnich kanal

Planovani pedpokladanych prodifpredpowdi prodeje)

Stanoveni celkového roz{o prodeje

Stanoveni prodejnich dil

Stanoveni marketingovych aktivit (dle cilovychtiyh

Stanoveni rozptiu marketingovych akci

Rizeni marketingovych akci v médiich (TV, interragipd.)

Rizeni propagénich aktivit

Identifikace kl€ovych zakaznik

Rizeni prodej (zakazek) se zakazniky

Rizeni prodejnich vztdha alianci se zakazniky

Sledovani a gteni vztali se zakazniky

Servis pro zakazniky

V ramci servisu pro zakazniky byémpodnik provadt nasledujici déi
procesy:

Definovani priorit &lenéni zdkaznického servisu

Definovani politiky zakaznického servisu

Stanoveni stupi servisu pro zakazniky

Planovani pracovnikpro zakaznicky servis

Planovani aktivit pro poskytovani zakaznického serv

Rizeni zékaznického servisu (procesy Zaji€i poskytovani
zakaznického servisu)

Procesy zajidujici vyfizovani dota#t (Zadosti) k poskytovanému
zakaznickému servistizeni stiznosti zakaznik

M¢étfeni a hodnoceni operaci zakaznického servisu

Ad 2. Mezi tzv. ridici a podpirné procesy zaazujeme nasledujici dil
skupiny proces.

Inovace (inovani kapital)

Vramci inov&niho procesu by #h podnik provadt nasledujici ddi
subprocesy (aktivity¢innosti):



* Prizkum trhu (segmentace trhu)

* Prizkum zakaznik (segmentace zakaziijk

 ldentifikace sotiasnych vlastnosti (funkci) produktu

» Prizkum (identifikace) pdeb zakaznik

* Prizkum konkurence (konkurénich produki)

» Prizkum vyvojovych trendl (materialy, technologie, design, IT, apod.)

* Analyza trznich segmeint

* Analyza jednotlivych segmeihizakaznik

* Analyza sodasnych vlastnosti produkt

* Analyza jednotlivych pozadaul(poteb) zakaznik

* Analyza vlastnosti (funkci, param&tkonkurergnich produki

* Analyza vyvojovych trendl (materialy, technologie, design, IT, apod.)

e Interni vyhodnoceni s@asnych vlastnosti produktu a identifikace
potencialu pro zgmu (inovaci) produktu

* Vyhodnoceni konkuremich produkt a identifikace potencidlu pro
inovaci

» Vyhodnoceni jednotlivych pozadavkpotreb) zakaznik a identifikace
potencialu pro inovaci produktu

* Vyhodnoceni a vy&r vhodnych vyvojovych trend (nové materialy,
design, technologie, apod.) pro inovaci

* Vyhodnoceni a vydr vhodnych segmetitzakaznik

* Vyhodnoceni a vy&r vhodnych trznich segment

» ldentifikace a definovani pozadavkro zlepSeni (inovaci) produktu

« Transformace ziskanych informaci do podnikovychad&ap

» Navrh podnikatelskych inovaich projeki

* Analyza a hodnoceni inotaich projeki

* Vybér inovanich projeki pro realizaci

e Testovani nového nebo Znéného produktu

» Finalni giprava inovovaného produktu

Znalosti (Fizeni lidskych zdroji a jejich znalosti)

V ramci procesutizeni lidskych zdrdj a jejich znalosti by #h podnik
provadit nasledujici aktivity:

» Planovani zajignosti lidskych zdraj

« Rizeni lidskych zdrdj

o ZlepSovani zajignosti (rozvijeni) lidskych zdraj
 ldentifikace znalosti a Klovych zpisobilosti pracovnik ve firme
* Rozvoj a udrzovani znalosti addivych zpisobilosti pracovniik



» Definovani cili a ukoli jednotlivaim a tyniim uspokojujicich pdeby a
oc¢ekavani firmy

» Zapojovani lidskych zdréj(angazovani pracovnik

e Zmoaiovani pracovnik k odpovdnosti za aktivity

o Zajisteni efektivni komunikace mezi za&stnanci firmy

* Rozvijeni plai komunikace zaloZené na pebach komunikace v souladu
firemni politiky a strategie

* P&e o pracovniky

» Uznéavani a odsiovani pracovnik

Finanéni zdroje a investice fizeni financi a investic)
Rizeni financi a investic obsahuje nasledujiafidiktivity:

o Zajisteni efektivni finarni strategie podporujici politiku a strategii firmy

o Zajistni efektivnich finatinich plam podporujicich strategii a politiku
firmy

o ZajisStni efektivniho vyuZzivani finamich zdrofi (vyuZivani proces
hodnoceni hmotnych a nehmotnych investic

« Rizeni rizik finargnich zdrof na v3ech Grovnich firmy

e Vyuzivani finagnich mechanisin a ukazatél k zajiSéni &inné a
efektivni struktury poskytovani zdfofoptimalizace zadluzovani)

 Prova@ni a ftizeni administrativy a souvisejicich aktivit (zejmé
ucetnictvi,tizeni objednavek a zakazek, fakturace, reklamaos. p

Rizeni informaci + IT

V ramci tizeni inform&niho kapitdlu by rl podnik realizovat nasledujici
subprocesy:

e Zajisfovani a zlepSovani pravdivosti, komplexnosti @ édyhodnosti
informaci v podniku

» Zpiistupréni relevantnich informaci a znalosti ,,tam kdeojetiodné”, tj.
internim a externim uzivateh

» ZajiStni rozvojefizeni a ochrany znalosti a informaci

e Vyuzivani relevantnich zdnbj informaci a znalosti pro podporu
inovatniho a kreativniho mysSleni v ramci firmy

« Vyuzivani inform&nich technologii pro podporu interni komunikace a
tizeni informaci

« Tvorba a rozvijeni strategie pfizeni technologii dle podnikové strategie
a politiky

» Identifikace a hodnoceni alternativnich nebo novydh technologii
v souladu s firemni strategii a politikou



« Rizeni portfolia technologii ve firtnvéetre identifikace a nahrazovani
zastaralych technologii

* Rozvijeni inovéani a k Zivotnimu progedi Setrné technologie (tj. Uspory
energie a zdrdj minimalizace odpada emisi, podporovani recyklace

Infrastruktura a organizace

Oblast infrastruktury a organizace podniku obsamgsledujici procesy
(¢innosti, aktivity):

 Rizeni zaji&nosti budov a sklads cilem rozvijeni a ptmi strategickych
cila a zandru firmy

* Provaa@ni afizeni zaji&nosti z&izeni a straj s cilem rozvijeni a pbmi
strategickych cfl a zangra firmy

o ZlepSovanitizeni budov, zdzeni a material s cilem rozvijeni a p#mi
strategickych cil a zangru firmy

* Provaani aiizeni nehmotného majetku

 Provadni a fizeni zasob (jedna se zejménafiaeni a ptéizovani
materialu, surovin, atd., dale o skladovani zasg@jieh optimalizace dle
potieb podniku)

Systémiizeni proces

Podnik by n&l mit nastaveny systérrizeni svych proceés ktery obsahuje
nasledujici aktivity:

» Identifikace a navrhovani prodes cilem naplovani firemni politiky a
strategie

» Systematickéizeni proces ve firme

« Kontrola (zgtna vazba) zavedeni novych neboimémych procesé

» Zajistni efektivnihotizeni a aplikace procéznen

» Vyuzivani vhodnych nastnbjpro zlepSovani procés

5.2 Navrh cila pro rizeni hodnototvornehoretézce podniku

Procesni pohled na podnik vyjédy jeho hodnototvornymret€zcem
predstavuje dlezity predpoklad ftizeni vykonnosti podniku. Znalost
hodnototvornych procésjejich analyzovani &zeni vede k identifikaci faktér
ovliviujici vykonnost podniku.

Hlavni cil fizeni hodnototvornéhtetzce spoiva v dosahnuti co nejlepsSiho
vysledku pro cely hodnototvorny systém podnikunkteahrnuje i konéného
zékaznika. V ramdtizeni hodnototvornéhtetzce by tedy o byt dosazeno
optimalizace z4jrin vSech dastnili, jako jsou zakaznici, vlastnici, zastnanci,
atd.

Cilem je navrhnout takovy systéfzeni hodnototvornéhietzce, ktery by se
zanttil na optimalizovani zajinvlastniki, zdkaznik a zandstnand. Sowasre



by se mdl takovy systém zagiiit na nefeni aiizeni hodnototvornych prooes
ovliviiujicich strategickeé cile (zajmy) vlastijkzdkaznik a zandstnand.

Na zaklad definovanych pedpokladi a poZzadavik je navrZzeno schént&eni
hodnototvornéhdettzce a jeho strategickych €ilviz. obr. 12). Zdvodreni
navrzeného schématu je uvedeno v nasledujicim (agtu- 8):

FINANCE - hodnota pro vlastniky

T

Procesy hodnototvorného  fetézce

ZAKAZNICI - hodnota LSS
2 . hodnota pro
pro zékazniky =
zameéstnance

Potenciél tvorby hodnoty

- Inovace (inova éni kapital)

- Lidé a jejich znalosti (znalostni kapital)

- Finance a investice (finan ¢ni kapital)

- Informace + IT (informa €ni kapital)

- Rizeni majetku a infrastruktury

- Systém Fizeni proces U

Obr. 12 Schéma hodnototvornéterzce podniku a jeho strategickychicil
Zdroj: vlastni zpracovani

Adl) Potencial pro efektivni provadni hlavnich procedi realizace
produktu (sluzby)

Prvni vztah navrzeného schématu zobrazuje vazbu ifitézimi a hlavnimi
(realizasnimi) procesy hodnototvornéhetzce podnikuRidici procesy tvi
potencial podniku realizovat své procesy co nejgfakji, tj. posuzuji, jak je
podnik schopentidit a realizovat své procesy, kterymi chce co épsl
uspokojovat pdtby stakeholders (vlastnici, zakaznici, #amanci). Podnik,
ktery chce byt na trhu U&pny a konkurenceschopny, musi d@midit swij
inovani proces, musi co nejlépe vyuZzit potencial svyahestnand vcetrg
jejich schopnosti a znalosti, musi ¢nefektivré vyuzivat atfidit své finagni
zdroje a investice, musi co nejlépe vyuzivat peuibiformace a IT technologie



v podniku, musi efektivhiidit a organizovat infrastrukturu a adrZzbu podniku,
meél by mit systematicky zavedeny co nejlépe vyany a vyuzivany systém
fizeni proces a nEl by mit pro vSechny tyto procesy nastavenou vhadno
strategii a strategické cile. Na zalkdgohenovanych podminek t&néhorizeni
lze definovat prvni zakladni citizeni hodnototvornéhdetézce - . Rizeni
potenciali (inovace, znalosti, informace, finance, infrastrutura) pro
efektivni provadéni hlavnich procedi realizace produktu (sluzby)”.

Ad2) Hodnota pro vlastniky jako hlavni strategicky cil ¥izeni vykonnosti
hodnototvornéhoretézce

Druhy vztah navrzeného schématu definuje vazbu m@dadnim finadnim
cilem podniku (tzv. hodnotou pro vilastniky) a pmgekteré jsou poebné pro
realizaci daného produktu nebo sluzby. Pro podnik zasadni, aby
uskuté&novanim svych procésrealizoval takové produkty (sluzby), za které
jsou zakaznici ochotni zaplatit a vratit tak podnikninimalré penize do
realizace produktu vloZzené. Vlastnik jako jeden stakeholders vklada do
podnikani své finatni prostedky a @ekava jejich zhodnoceni. Proto jako
zasadni anejdilezitéjSi strategicky cil ¥izeni celého hodnototvorného
ietézce podniku mizeme definovat maximalizaci hodnoty pro vlastnikat;.
hodnotu, kterou ziska vlastnik navic jako zhodnoéi@eancnich prostedki do
podniku vioZenych.

Ad3) Zakaznici jako strategicky cil¥izeni hodnototvornéhoietézce

Treti vztah zobrazuje dalStileézity strategicky cil préizeni hodnototvorného
fettzce podniku. Jsou to zakaznici, iktpati do skupiny tzv. stakeholders. Aby
vlastnik mohl zhodnotit své finani prostedky vioZzené do podniku, musi
realizovanim procés hodnototvorného fettzce vyrobit (poskytnout) a
nabidnout zakazniikn takovy produkt nebo sluzbu, kterou jsou zakaznici
ochotni koupit. Zakaznici se tak stavajilefitym cilem protizeni celého
hodnototvornéhdettzce podniku. Podoknjako u tzv. hodnoty pro vlastnika
muzeme hovét o hodnot pro zakazniky, kterou Ize jednoduSe definovat jako
dosazeni maximalniho uzitkdipminimalnich nakladech. Z pohledu zakaznika
to Ize interpretovat jako dosazeni maximalnihokwZit nakupovaného vyrobku
(sluzby) @i minimalni cer. Z pohledu podniku Ize hodnotu pro zakazniky
interpretovat jako snahu realizovat takovy produlebo sluzbu, ktera by
potencionalnim zakaznikn poskytovala maximalni uspokojovani jejich ijedx
pii minimalnich vynaloZzenych nakladech s realizaciodpiktu (sluzby)
souvisejicich. Dlezity pro podnik je fakt, Zze musi nabidnout takgvgdukt, za
ktery jsou zakaznici ochotni vynalozit své fidanh prostedky. Na zaklagl
uvedenych podminek lIze definovat dalSi zakladnitigéni hodnototvorného
rettzce - ZvySovani hodnoty pro zakaznika (maximalizace uggkojovani
potieb zakazniki).



Ad4) Zaméstnanci jako strategicky cil¥izeni hodnototvornéhoietézce

Vztah ¢. 4 navrzeného schématu popisuje vazbu mezi tzeindtami pro
zanestnance a hodnototvornymi procesy podniku. redphoziho textu
definovanych strategickych @ilpro fizeni hodnototvornéhéetzce (hodnota
pro vlastniky — finance, hodnota pro zakazniky -eksgenost zakaznik
vyplyvd podminka, podle které musi podnik realizotakové produkty
(sluzby), které jsou zakaznici ochotni koupit zalwc@edstavujici kompromis
mezi zakazniky a podnikembychom vSak mohli co nejlépe ,,vyrobit* Zadané
produkty, musime k tomu mit vhodné zmtmance s pozadovanymi znalostmi a
schopnostmi, & se jednd o vyrobni éhiky nebo vrcholovy management
podniku. Proto je definovan dal&trategicky cil pro Fizeni hodnototvorného
ietézce — maximalizace spokojenosti za¥atnanai.

Ad5) Potencialy tvorby hodnoty pro zakazniky

Vztah ¢. 5 navrzeného schématu vyjape vliv fidicich proces na tzv.
hodnotu pro zakazniky. Zatienitidicich proces se soused’'uje na potencialy
(schopnosti) podniku nabizet takové produkty neh&’by, za které jsou
zakaznici ochotni investovat své figan prostedky. Redpokladem pro
aspEsny prodej produkit zakaznikm je schopnost podniku odliSovat se svymi
produkty od konkurence, tj. byt konkurenceschopRgdnik by nél nabizet
takové produkty nebo sluzby, které jsou zakaznahobni preferovat oproti
konkuregnim produkim nebo sluzbdm. A prév potencialy této
konkurenceschopnosti téicschopnosti podnikiédit své procesy a vyuzivat tak
co nejlépe své zdroje (lidé, informace, inovaceariice, majetek). Typickym
piikladem je schopnost podniku realizovaidit svij inovacni proces, ktery je
zasadnim fedpokladem pro ugpné a konkurenceschopné produkty nebo
sluzby, které chce podnik dlouhodomabizet svym zakaznik. Ztoho
vyplyvéa dalsi ciliizeni hodnototvornéhtetzce —,,Rizeni potencial podniku
ve vztahu k zakazmik".

Ad6) Potencialy tvorby hodnoty pro zanéstnance

Sesty vztah zobrazuje vliidicich proces na tzv. hodnotu pro zafstnance.
Tato vazba spiva v identifikaci potencidl podniku vytvdet hodnotu pro
zanestnance, tj. zda podnik dokaze vhodnymisgbemfidit své procesy
zantfené na vytvéeni pracovnich podminek pro zéstmance, rozvijeni jejich
dovednosti a znalosti, tvorbu motiwdch a odmnovacich systéi pro
zantstnance, apod. Souhmuazeme toto schéma popsat nasledovida
podnik je schopeiidit své procesy tak, aby jeho zé&manci a jejich paéeby
byly v maximalni mie uspokojovany. Na zakladryjmenovanych fedpoklad
a podminek Ize definovat dalsi ¢izeni hodnototvornéhtetizce -, Rizeni
potenciali podniku ve vztahu k zanéstnanaim®.



Ad7) Zakaznik jako faktor tvorby hodnoty pro vlastniky

Jak uz bylo vpedchozich krocich popséano, zakladnimi cili pgfeeni
hodnototvornéhdetzce podniku byla navrzena za&@ni na tzv. stakeholders
(vlastnici, zakaznici a zamstnanci). Pedpokladem us@nych finaknich
vysledid (spokojeny vlastnik podniku) jsou spokojeni zakeiznkteri jsou
ochotni vynalozit své finami prostedky na koupi produktu nebo sluzby.
Z toho vyplyva pozitivni vztah spokojeny zakaznikpokojeny vlastnik. S tim
ale souvisi d¥ podminky. Nejprve podnik musi provfidtakové aktivity
vedouci k maximalizaci spokojenosti zékaznika, é&tese nasledn projevi
v zakaznikow koupi produktu nebo sluzby. Druhd podminka c$pd
v efektivnim vynalozeni finamich prostedki do zvySovani spokojenosti
zakaznik. Souhrng se tyto podminky daji interpretovat takto: ,,Pédoy mel
investovat do takovych aktivit podporujicich spakmst zakaznik ze kterych
lze atekdvat navratnost fingnich prostedki ve forn® prodanych produkit
nebo sluzeb®.

Ad8) Zaméstnanec jako faktor tvorby hodnoty pro vilastniky

Podobr jako spokojeni zakaznici, tak i spokojeni 2atnanci paf
k zdkladnim pedpokladim Usgsnych finadnich vysledk podniku (spokojeni
vlastnici). Aby podnik realizoval a nabizel takqgu®dukty nebo sluzby, které
jsou ochotni zakaznici koupit, musi mit zsmance s vhodnymi schopnostmi a
znalostmi, kté jsou sodasré vhodnym zgisobem motivovani a odiovani.
Proto by nél podnik ve vztahu ke svym za&stnan@m investovat do aktivit
zvySujicich jejich znalosti, schopnosti, a kteygzarove vedly k jejich &tSi
motivaci, loajalnosti a spokojenosti. Stim &bp souvisi efektivnost
vynaloZzenych finagnich prostedki pro podporu zagstnané. Pro podnik je
dulezité najit rovnovahu mezi vynalozenymi presiky a ziskanym efektem pro
zamgstnance.

Na zaklad osmi urovni navrzeného schématu lze definovatedagki cile
(zacileni na oblasti) pridzeni hodnototvornéhietezce:

 Maximalizace hodnoty pro vlastniky (maximalizace fhanéniho

vystupu hodnototvornéhoietézce)

» Maximalizace hodnoty pro zakazniky

 Maximalizace hodnoty pro zanéstnance (maximalizace spokojenosti

zameéstnanai)

« Rizeni potenciah (inovace, znalosti, informace, finance,
infrastruktura) pro efektivni provad éni hlavnich procedi realizace
produktu (sluzby)

Rizeni potenciah podniku ve vztahu k zakaznikim a k zaméstnanaim

Z vyjmenovanych cil fizeni hodnototvornéhietézce je ¥ejma jejich vzajemna
propojenost, ale také vzajemny rozpor veisgbu jejich dosahovanéi



naphovani. Podnik by se &hsnaZitiizenim proces hodnototvornéhdetzce
vybalancovat napbmi definovanych cil a nalézt tak optimalni zgobiizeni,
ktery by byl vhodny pro dany podnik, o#tvi, apod. Pro usg@né fizeni
hodnototvornéhdaetézce by mdl slouzit navrzeny model, ktery bude popséan
v nasledujicich kapitolach.

5.3 Balanced  Scorecard jako nastroj pro Fizeni
hodnototvornéhoietézce podniku

V piedchozi kapitole byly definovany strategické cil® pnéfeni aftizeni
hodnototvornéhdetézce podniku a jejich vzajemné vazby a vztahy. Newéz
cile fizeni hodnototvornéhdetzce vychazi ze zacileni na tzv. stakeholders
(vlastnici, zédkaznici a zatstnanci), hodnototvorné procesy, které vedou
k jejich uspokojovani, a tzv. potencidigeni €chto proces.

Na zaklad provedenych analyz jednotlivych koncegtzeni vykonnosti a
jejich moznosti pro &feni atizeni proce$ hodnototvornéhdetézce Ize jako
vhodny nastroj pro fizeni a naplovani definovanych qil fizeni
hodnototvornéhoiettzce podniku dopogit koncept Balanced Scorecard.
Prostednictvim tohoto konceptu je na vykonnost podnikhliZeno z pohledu
zakladnich stakeholders (vlastnici, zakaznici a ¢séimanci), podnikovych
procesi a potencial (znalosti, informace, kapital) podniku realizocatnejlépe
sveé procesy. A pré@v tento komplexni pohled Ize wvyuzit préizeni
hodnototvornéhoretézce podniku a jeho proags Navrh vyuZiti konceptu
Balanced Scorecard jako nastroje pré&eni aiizeni hodnototvornéhtetzce
podniku je zobrazen na obr. 13:



Dil &i faze realizace produktu
(sluzby)

Vyvoj a konstrukce produktu
Nakup materialu a sluzeb
Marketing a prodej produktu
(sluzby)
Servis pro zakazniky

- Inovace (inova €ni kapitéal)

- Lidé a jejich znalosti (znalostni kapital)

- Finance a investice (finan ¢ni kapital)

- Informace + IT (informa €ni kapital)

- Rizeni majetku a infrastruktury

- Systém Fizeni proces G

Obr. 13 Schéma konceptu BSC jako nastrojerfaeni hodnototvornéh@tezce
Zdroj: vlastni zpracovani

Navrzené schéma vychazi z propojeni jednotlivychispgmktiv konceptu
Balanced Scorecard s jednotlivymi Gréwm zobrazeni hodnototvorného
rettzce a definovanych diliehotizeni. Zdivodreni vyuziti konceptu Balanced
Scorecard jako nastroje pratani atizeni hodnototvornéhiettzce je popsano
v nasledujicich 5 bodech:

Ad 1) Vyuziti finanéni perspektivy BSC pro Fizeni finanénich cili
hodnototvornéhoretézce podniku

Finartni perspektiva ®&fi Osgch ¢i nelsgch strategie. DosaZzenim
financnich efekti vystupi hodnototvornéhdetézce se ré&i usgsSnost napléni
strategie, neltb az poté, co dojde ke sghm finaninich aspeki, mizeme
hovait o Usgchu. Finakni cile jsou ,ohniskem®, do &moz sméiuji cile a
metitka ostatnich perspektiv konceptu Balanced Scodec&akaznici,
zanestnanci, procesy a potencialy).

Finartni perspektivu konceptu Balanced Scorecard Izeivyaizo vrcholovy
nastroj pro tizeni finagni vykonnosti hodnototvornéhdettzce. Pomoci



financni perspektivy mize management podnikuéfit Uspech jejich fizeni
proces hodnototvornéhoetzce.

Ad 2) Vyuziti zakaznické perspektivy BSC prorizeni zakaznickych cil
hodnototvornéhoietézce podniku

Ukolem zékaznické perspektivy konceptu Balanced&aud je identifikovat
zékaznické a trzni segmenty, ve kterych chce podpécovat a nasledrzavést
acinny systém réfitek vykonnosti ¢&chto segmetit Cile podniku v ramci
zakaznické perspektivy souviseji se vstupem a énifstna trhu. Zakaznik je
ten, ktery podniku fnasi obrat, proto si podnik musi ujasnit, kde zalkiea
najit, jakym zgisobem chce byt zakaznikem vniman, jaky vyrobiekluzbu
bude poskytovat a jak co nejlépeimtty zakaznika uspokojit.

VSechny vyjmenované charakteristiky zakaznické pekBvy posuzuji
zakladni podminky uggnéhorizeni hodnototvornéhietézce ve vztahu K jejich
zakaznikm. Podnik by mil byt realizovanim svych hodnototvornych praces
schopen vytviit takovy produkt nebo sluzbu, kterou jsou zakaizoichotni
koupit. Proto zarteni strategického cile na zakazniky a jejichredmy pati
k dilezitym predpokladim UsgSnéharizeni hodnototvornéhietézce podniku.

Ad 3) VyuZziti perspektivy zaméstnanai konceptu BSC pro rizeni
zaméstnaneckych cifi hodnototvornéhoretézce podniku.

Zamestnanecka perspektiva nebyva samostatrpraxi ¢asto vyuzivana.
VétSinou je obsaZzena vramci perspektivy potefcikbnceptu Balanced
Scorecard. Za#iuje se na podnikové pracovniky, na jejich znalosti
dovednosti.

Zamestnanci paf stejré jako zakaznici nebo vlastnici mezi tzv. stakehade
Proto by zacileni oblastizeni hodnototvornéhtetézce nélo sneérovat prav
na skupinu za®stnandé. Zanmeéstnanecka perspektiva by selanzangtit na
zajisSeéni spokojenosti zadstnan@ s pracovnimi  podminkami, #pobu
odmenovani a motivovani. Management podniku b§l e vztahu ke svym
zanmestnan@dm investovat do takovych aktivit, které by zvySgvgkjich
znalosti, schopnosti a vedly by kjejichét$i motivaci, loajalnosti a
spokojenosti.

Ad 4) VyuZiti procesni perspektivy BSC pro Fizeni proces
hodnototvornéhoietézce podniku

Procesni perspektiva konceptu Balanced Scorecamhlsgva podnikovymi
procesy, které jsou najlbzit¢jSi pro dosaZzeni zédkaznickych a fitafrch cil.
Procesni perspektiva tedy zjednoduSgesi, jak produkovat vyrobek, aby byl

spokojeni zakaznici a naslednakcion&i.

Pomoci procesni perspektivy Ize definovat cil#zeni proce$
hodnototvornéhoretézce, které vychazi ze strategie podniku a tedyluz ci



zakaznické a zejména finari perspektivy. Proto koncept Balanced Scorecard a
jeho procesni perspektivaide slouzit jako nastroj prodreni atizeni proces
hodnototvornéhoretézce podniku. Podnik tak ziska uceleny nastroj, ykter
dokaze pevést strategii podniku do diitelnych cili v oblasti podnikovych
proces.

Ad 5) Vyuziti perspektivy potenciali BSC pro Fizeni potenciab
podporujicich UspéSnou realizaci proceéd hodnototvorného retézce
podniku.

Posledni perspektivou konceptu Balanced Scorecardzy. perspektiva
potenciall (u¢eni se atstu). Cile této perspektivy vytig§i infrastrukturu a
potencialy pro dosazeni tiperspektiv pedchozich a jsou hybnou silou pro
tvorbu skelych vystupu prvnich ¢étyt perspektiv Balanced Scorecard.
Perspektiva &€eni se atstu se zabyvamito zdroji: znalostni kapital, inovai
kapital, technologie, finami kapital, informé&ni kapital, majetek a
infrastruktura.

Pro fizeni oblasti potencial a zdrofi, vytv&ejici predpoklad Usgsné
realizace procéshodnototvornéhdetzce a naslednvybornych vysledk ve
vztahu k zdkaznikn a akcion&im, je tato perspektiva vhodna.

5.4 Aplikace vybranych koncepti Fizeni vykonnosti (BSC,
EFQM, EVA, ABC a benchmarking) pro Frizeni
hodnototvornéhoietézce podniku

V piedchozi kapitolach byly definovany zakladni ¢ileeni hodnototvorného
rettzce podniku a jeho proaesByly popsany vazby mezi zakladnimi procesy
hodnototvornéhoretézce a jejich strategickymi cili. Nasletlrbyl navrZzen
koncept Balanced Scorecard jako nastrojifizeni hodnototvornéhiettzce a
jeho cili (viz. obr. 13).

DalSim krokem je navrzeni modelu proéieni afizeni hodnototvorného
fettzce a jeho procés s vyuZzitim propojeni vybranych koncéptizeni
vykonnosti. Tento modefizeni vychazi z propojeni (vyuziti synergickych
efektl) konceptu Balanced Scorecard, modelu EFQM (logréijec RADAR),
systému ABC, ukazatele EVA a benchmarkingu.

Synergicky efekt vybranych koncéptizeni vykonnosti spdva ve zvyseni
piinosi (efekii) pro rozhodovani managementu podniku. Dosazei®ogy
(efekty) vzdjemného propojeni vybranych konéefreni by nély byt vétsSi nez
situace, kdy by byly vybrané koncepty aplikovangneatati. Prinosy (efekty)
vyuziti kazdého konceptu jsotizné. Sebehodnocenim podle modelu EFQM Ize
hodnotit Urové provadni operativhich podnikovychcinnosti. Koncept
Balanced Scorecard poskytuje informace o stratégiakzeni podniku. ABC
systém dava managementu podniku kvantifikovanériméce o nakladové



nara:nosti podnikovych procés Pomoci ukazatele EVA Ize hodnotit celkovou
finanéni vykonnost podniku. Kazdy koncept poskytujecidiinformace o
vykonnosti podniku ztrznych pohled — strategicky, operativni nebo firam.
Pokud vhodnym zpsobem propojime vybrané koncepty, lze ziskat ugelen
soubor informaci, ktery fize pro management podniku znamenat zlepSeny
proces rozhodovani v operativnich nebo strategltk§ionostech ve vztahu

k financnim vysledkm podniku. Cilem navrhovaného modelu je vzajemnym
propojenim vybranych konceptiskat zlepSeny systétizeni podniku, ktery by

byl efektivrgjSi nez v pipac aplikovani jednotlivych konceptsamostatti

Navrhovany model se sklada &ipzakladni drovni — finaimi, zakaznicke,
zantstnanecké, procesni a potenti@liz. obr. 14), které vychazi z perspektiv
konceptu Balanced Scorecard. Kazda uiiovmodelu mdieni a fizeni
hodnototvornéhdetzce je vytvdena propojenim vybranych koncéptizeni
vykonnosti. Cilem je vyuzit vzajemnych synergickyefekii vybranych
koncepti a vytvait tak model vhodny pro #teni atizeni hodnototvorného
retézce a jeho procés

Finan éni perspektiva BSC

systém ABC -
ziskovost
produktu

Model EFQM -
finan €ni vysledky

o

Zakaznicka perspektiva BSC Procesni perspektiva BSC Zameéstnanecka perspektiva BSC

Model EFQM -
vysledky Vh’;":::sltifg\gs' a Model EFQM - vysledky zam éstanci
zakaznik

Perspektiva potencial & BSC
systém ABC -
néakladovost
proces U

Model EFQM -
vhodnost proces 0

systém ABC -
ziskovost

systém ABC -
nakladovost

zékaznik proces U

i

Obr. 14 Schéma synergickych efekybranych konceptBSC, EVA, EFQM, ABC a
benchmarkingu.
Zdroj: vlastni zpracovani



V nésledujicich délich kapitolach jsou postupmwvyswtleny jednotlivé Grovia
navrzeného modelu vyuzivajiciho vzajemného propoygbranych konceft
fizeni vykonnosti. Kazda dil kapitola obsahuje kroépopisu jednotlivych
arovni navrzeného modelu takéinpsy (informace), které lze implementaci
navrzeného modelu ziskat pro zlepSeni rozhodovamiagementu podniku. A
praw identifikované pinosy vyjaduji a @inaseji zadouci synergické efekty
ziskané propojenim vybranych konaepizeni vykonnosti. Pro kazdou uUrave
navrzeného modelu je definovan metodicky postup jdwvadni v podnikové
praxi.

5.4.1 Finanéni droven modelurizeni hodnototvornéhoretézce

Vrcholova finani drover navrhovaného modelu vyuzivd vzajemného
propojeni koncejitBalanced Scorecard, ukazatele EVA, systému ABQatuo
EFQM a benchmarkingu, kde koncept Balanced Scateeajeho finaoni
perspektiva tvii zaklad navrZzené uroenmodelu. Do # vstupuji ostatni
vybrané konceptyizeni vykonnosti. Cilem navrzeného propojeni je &drse
na finartni vysledky podniku, tj. posoudit fin&ni vykonnost podniku formou
financniho vyjadeni vystupu jeho hodnototvornéteiézce (obr. 15).

Finan €éni drove n modelu = finan ¢éni
perspektiva BSC = strategicky cil
hodnototvorného Fetézce

EVA - vrcholovy :l Sy:it:g\ﬁss‘? -
ukazatel produktu

[

Model EFQM -
finan éni
vysledky

—

Obr. 15 Finawni Urove: modelurizeni hodnototvornéh@tezce.
Zdroj:vlastni zpracovani

Koncept Balanced Scorecard tvaakladni kamen navrzeného propojeni.
Tento manaZersky systéntepadi podnikovou strategii do konkrétnichucil
Finartni perspektiva konceptu Balanced Scorecard seizganna pevedeni
financni strategie podniku do konkrétnich figach cili. A praw tento gstup
je vhodny pro navrzeni, &feni a fizeni definovaného strategického cile
hodnototvornéhdetézce.

Vhodnym nastrojem pro definovani strategickycha cil ramci finani
perspektivy konceptu Balanced Scorecard je ukaZe¥&\, s jehoZz pomoci



muzeme ndfit, jak spol€énost (podnik) za dané obdobitigpéla svymi
aktivitami ke zvySenéi snizeni hodnoty pro své vlastniky. Vyraznou wjbio
hodnoceni finaéni vykonnosti prosgednictvim tohoto ukazatele je moznost
jeho pyramidového rozkladu a identifikace oxilijicich faktofi. DalSim
vhodnym zfisobem jak definovat fin&ni cile je systém ABC, jehoZz
implementaci iize management podniku ziskaterité informace o ziskovosti
konkrétnich produkit nebo skupin produiit Pomoci metody sebehodnoceni
(logicky rAmec RADAR) dle finamich vysledkovych kritérii modelu EFQM
je mozné ziskat informace o arovni fikamn vykonnosti podniku z nasledujicich
pohledi — trend finadinich vysledki, Urovei srovnani finatnich vysledk

s navrzenymi cili, arove provad&ni benchmarkingu a rozsah firkaich
vysledld v podniku. Poslednim vhodnym konceptem, ktery tigjel predchozi
zminované pistupy, je benchmarking. Ten uniogfe srovnani finagnich
vysledld s konkurenty, odstvim, mezi stedisky nebo oddenimi.

Vyuzitim finargni Grovre modelu pro r&feni a fizeni hodnototvorného
fettzce miize ziskat management podnikuilerité informace pro jejich
rozhodovani:

e ,,zda podnik svymi aktivitami v daném roce dokaggenerovat fidanou
hodnotu pro vlastniky (akciof&)",

« ,,jaké faktory ovliviuji ( a jak) vrcholovy finaéni cil vyjadeny hodnotou
EVAY,

» ,jaka je ziskovost nami nabizenych produgortfolia produkit)®,

« ,jak ovliviiuje ziskovost (vetrg nakladovosti) jednotlivych nabizenych
produkii (portfolia produki) nami definovany finatni cil vyjadeny
hodnotou EVA®,

» ,jaky je trend vysledk financnich ukazateéi podniku, do jaké miry jsou
splrény stanovené cile fingnich ukazatdi, jaké je srovnani vysledk
financnich ukazatdi s relevantnimi subjekty (konkurenti, advi, Gtvary
mezi sebou, apod.)” a jaky je rozsalspbnosti finatnich ukazatei.

V nasledujicim textu je popsan metodicky postup Zityuvzajemného
propojeni (synergickych efakt vybranych koncejitiizeni pro tvorbu finatni
arovré modelu ndteni afizeni hodnototvornéhietézce podniku.

Postup navrhu systému propojeni vybranych koricepe sklada
z nasledujicich krak

*  Vypocet ukazatele EVA jako vrcholového ukazatele fifrdrvykonnosti
hodnototvornéheetézce



. RozloZeni ukazatele EVA pomoci pyramidového rozklacha
vynosovou (trzby za prodej vyrobla sluZzeb) a ndkladovou Urave

*  Vypocet ziskovosti vybranych produk{skupin produki) pomoci ABC
systému

* Rozsteni pyramidového rozkladu ukazatele EVA o dalSivaio
rozkladu — nakladovosti (vynosnosti) podnikovycltogukti (skupin
produkit)

. Provedeni sebehodnoceni dle fityaich kritérii modelu EFQM pomoci
logického ramce RADAR

*  Provedeni benchmarkingu finarich vysledk

5.4.2 Procesni Urovai modelufizeni hodnototvornéhoretézce

DalSi arovni navrhovaného modelu jsou procesy htmdwornéhoretézce a
zpasob jejich néfeni afizeni. K tomu je vyuZito propojeni konceptu Balahce
Scorecard, ukazatele EVA, systému ABC, modelu ERQMnchmarkingu.

Procesni rove n modelu = procesni perspektiva =
procesy hodnototvorného retézce

EVA - pyramidovy systém ABC -
rozklad | nakladovost proces u

Model EFOQM -
vhodnost proces 0

—

Obr. 16 Procesni urovemodelufizeni hodnototvornéh@tezce
Zdroj: vlastni zpracovani

Zaklad navrhovaného propojeni tvoprocesni perspektiva konceptu
Balanced Scorecard, pomoci niz lzégeyiest podnikovou strategii do
metitelnych cili v oblasti proces hodnototvornéhdetézce podniku. Aby bylo
mMozZno co nejlépe procesy hodnototvornéb®zceridit, musi se nejprve tyto
procesy mnifit a analyzovat. Pro zji&i nakladové nakmosti realizovani
hodnototvornych procédze velmi dolbe vyuzit systém ABC. Pokud se propoji
systém ABC s ukazatelem EVA a jeho pyramidovym ladé&m, pak Ize ziskat
vazbu zmin nakladové nakmosti jednotlivych procés hodnototvorného
rettzce na finadni vykonnost vyjatenou vrcholovym ukazatelem EVA. U
stejnych podnikovych procéslze vystupem ze sebehodnoceni dle modelu
EFQM (logiky RADAR) ziskat informace o vhodnostijipgh realizace fi



kritériu relevantnosti, integrity (propojeni s dsiani procesy), miry rozgni

ve struktie podniku a miry fezkoumavani a hodnoceni. Posledni koncept
navrhovaného propojeni benchmarking Ize vyuzitech§fedchozich fistupi
jako vhodny nastroj pro srovnavani vykonnosti psices odwtvim,
konkurenty, gtedisky ¢i Gtvary mezi sebou, apod. VSemi vyjmenovanymi
koncepty se tak fize ziskat uceleny komplexni systéixeni vykonnosti, ktery
poskytuje pro management podniku informadgeiité pro jeho kazdodenni
rozhodovaci situace.

Implementaci ABC systému do podnikuuie management dosahnout
dulezitych informaci o nakladové na&mosti zakladnich procés (skupin
proces)). Tim se ziskd kvantifikovand nakladova rid@ast jednotlivych
proces (dle drutii nakladi — spoteba, mzdy, sluzby, apod.).

Propojenim systému ABC s ukazatele EVA a jeho piganym rozkladem
se ziskd vazba zm nékladové nakmosti jednotlivych procdsna finani
vykonnost vyjagéeenou vrcholovym ukazatele EVA.

U stejnych podnikovych procédze vystupem ze sebehodnoceni dle modelu
EFQM (logiky RADAR) doplnit informace o vhodnostejich realizace i
kritériu relevantnosti, integrity (propojeni s dsiani procesy), miry rozgni
ve struktite podniku a miry fgzkoumavani a hodnoceni.

Propojenim ABC systému a modelu EFQM (jejich vyédulze dosadhnout
synergického efektu, ktery sfwa v rozsteni a doplani informovanosti o
realizovani naSich procésv podniku. Doplgnim o pyramidovy rozklad
ukazatele EVA se ziskaji dalstildzité skuténosti o vlivu znén nakladové
naranosti realizovanych procésna vrcholovy ukazatel EVA, tj. jakym
zpasobem se realizovani proddsodnototvornéheetézce projevi na finamich
vysledcich podniku.

Vyuzitim procesni Urowh modelu pro méeni afizeni hodnototvorného
fettzce miize ziskat management podnikuilerité informace pro jejich
rozhodovani:

» Nakladova narénost jednotlivych procés hodnototvornéhoietzce
podniku

» Vliv ndkladové nardnosti jednotlivych procéshodnototvornéhdetzce
na finartni vykonnost vyjatenou ukazatelem EVVA

* Vhodnost provaghych proces hodnototvornéhoretézce i kritériu
relevantnosti, integrity (propojeni s ostatnimi gesy), miry roz$eni ve
strukture podniku a miry fezkoumavani a hodnoceni.



Nasledr je definovan metodicky postup vyuZiti vzajemnéhmpojeni
(synergickych efeki) vybranych koncejit fizeni pro tvorbu procesni urovn
modelu néreni afizeni hodnototvornéhieizce podniku.

Cely proces navrhu systému propojeni se sklad&leadjicich krok:

0]

RozloZeni ukazatele EVA pomoci pyramidového rozklageho
nakladové ¥tve) az do urové jednotlivych naklad (spoteba materialu,
sluzby nebo mzdové naklady, apod.).

Vramci procesu zavédi systéemu ABC provést identifikaci
podnikovych procas(procesni analyza).

V ramci dalSi faze zavédi systému ABC piadit nakladové zdroje
definovanym procesn (aktivitam).

Rozsteni pyramidového rozkladu ukazatele EVA o dalSivéio
rozkladu — ndkladové namosti definovanych procés

Provedeni sebehodnoceni definovanych prioadle logiky RADAR
modelu EFQM Excellence

Provedeni procesniho benchmarkingu vyskedkodnoceni pomoci
logického ramce RADAR

5.4.3 Zakaznicka uroven modelurizeni hodnototvornéhoretézce

Jadro zékaznické uro¥nnavrhovaného modeldizeni hodnototvorného
rettzce tvdi zakaznicka perspektiva konceptu Balanced Scatebivrhovany
model pro mifeni atizeni hodnototvornéhtettzce ogt vyuziva synergickych
efekti konceptu Balanced Scorecard, modelu EFQM (logiékgec RADAR),
ukazatele EVA, systému ABC a benchmarkingu (viz. @i3).

Zakaznicka urove n mdoelu = Zakaznicka

L

EVA - pyramidovy systém ABC -
rozklad | ziskovost zakaznik G

|

Model EFQM -
vysledky zakaznik G

Obr.

17 Schéma zakaznické urévmavrhovaného modelu é&feni a rizeni

hodnototvornéhaetezce podniku
Zdroj: vlastni zpracovani



Zakaznick& urovie navrhovaného modelu posuzuje, zda podnik realiziova
svych proces dokaze ovliviovat (zlepSovat) tzv. hodnotu pro zéakaznika, @ zd
vystup hodnototvornéheetézce (vyrobkydéi sluzby) uspokojuji v maximalni
mife poteby a pani zakaznik. Pomoci systému ABC lze zjistit ziskovost
zakaznik (segment zakaznik). Takové informace mohou byt pro
management podniku velmitkgzité pro zjistni, jak ziskovi jsou jednotlivi
zakaznici nebo jak ziskové jsou trhy, na kteryctmk pisobi. Vystupy z ABC
systému se mohou velmi d@bpropojit s pyramidovym rozkladem ukazatele
EVA. Zjisti se tak informace o vlivu ziskovosti pa#lovych zakaznik na
vrcholovy ukazatel finafmi vykonnosti vyjaeny ukazatelem EVA. Pomoci
hodnoceni dle logického ramce RADAR lze zjistit e uspokojovani paeb
zakaznik.

Vyuzitim zakaznické urowh modelu pro rdeni afizeni hodnototvorného
rettzce prostednictvim propojeni vybranych koncégizeni vykonnosti (BSC,
EFQM, ABC, EVA a benchmarking)iie management podniku ziskataefité
informace pro jejich rozhodovani:

.,Jaka je ziskovost zakazniKsegment zakaznik)",

« ,Jjak ovliviiuje ziskovost (¥etré nakladovosti) jednotlivych skupin
zakaznik (segment zakaznik) nami definovany finatni cil vyjadeny
hodnotou EVA*,

« ,Jaky je trend vysledk zadkaznickych ukazatielpodniku, zda jsou tyto
vysledky srovnavany s definovanymi cili nebo reldwémi subjekty
(konkurenti, od¥tvi, atvary mezi sebou, apod.)”.

V nasledujicim textu je popsan metodicky postup Zityuvzajemného
propojeni (synergickych efekt vybranych konceft fizeni pro tvorbu
zakaznické urowhmodelu ndteni atizeni hodnototvornéhiettzce podniku.

Postup navrhu systému propojeni vybranych koricepe sklada
z nasledujicich krak

e Vypocet ukazatele EVA jako vrcholového ukazatele fitrdn
vykonnosti hodnototvornéhetzce

. RozloZzeni ukazatele EVA pomoci pyramidového rozkladha
vynosovou (trzby za prodej vyrobla sluZzeb) a ndkladovou Urave

 Vypocet ziskovosti zakaznik (segment zakaznik) pomoci ABC
systému



. Rozsteni pyramidového rozkladu ukazatele EVA o dalSivétio
rozkladu — nakladovosti (vynosnosti) zakazZniknebo segmefit
zakazniki

. Provedeni sebehodnoceni dle zakaznickych kritéidetu EFQM
pomoci logického ramce RADAR

. Provedeni benchmarkingu vyslédkpokojenosti zakaznik ziskovosti
zakazniki

5.4.4 Zaméstnanecka urovai modelurizeni hodnototvornéhoretézce

Zanestnanecka urovemodeluiizeni hodnototvornéhi@izce se zagtuje na
spokojenost zawsstnan@ podniku. Vychazi z dopodované perspektivy
konceptu Balanced Scorecard. Navrhovandi difover vychazi z propojeni
konceptu Balanced Scorecard, modelu EFQM (logickedraoce RADAR) a
benchmarkingu (viz. obr. 18).

Zameéstnanecka urove n modelu =
Zameéstnanecka perspektiva BSC

[ [

Model EFQM - vysledky zam éstanci

Obr. 18 Zardstnanecka Uurove navrhovaného modelu pro éreni a rizeni
hodnototvornéhaeetezce podniku.
Zdroj: Vlastni zpracovani

Zaklad zamstnanecké urown navrhovaného modelu téio opst koncept
Balanced Scorecard, pomoci kterého serdagst podnikova strategie v oblasti
fizeni lidskych zdrdj a jejich vlastnosti do konkrétnich strategickych
metitelnych cili. Ktomu Ize vyuzit metody sebehodnoceni (dle logm
ramce RADAR) spokojenosti zaistnané s vybranymi parametry (vZthvani,
pracovni prosedi, motivace, odamovani, apod.). Tyto vysledky hodnoceni Ize
dale srovnavat s relevantnimi subjekty (konkureathgtvi, vnitropodnikové
atvary, atd.) pomoci benchmarkingu.



Pomoci logického rdmce RADAR se hodnoti dlouhodimbid spokojenosti
podnikovych zarméstnand, vysledky &chto hodnoceni ve srovnani se
stanovenymi podnikovymi cili a konkurenty a rozss&ithto hodnoceni
v podniku.

Podobr jako u skupiny zakaznik probihd hodnoceni spokojenosti
zanestnand v nasledujicich dvou krocich:

. Definovani zakladnich skupin ukazdtdlodnoticich miru spokojenosti
zamestnandé

Skupiny ukazatél jsou nasleduijici:

Motivace

e rozvoj kariery

» komunikace

¢ pravomoce

o stejné pilezitosti

» zapojeni

e vedeni &izeni

o prilezitost &it se nové ¥ci a moznost postupu
e stanoveni a vyhodnocovani ukol

Spokojenost

o fizeni firmy

* podminky pro zagstnance

e zaizeni a sluzby

e podminky bezp&osti a ochrany zdravi
* bezpeénost prace

* mzda a vyhody

* rovnocenné vzajemné vztahy

e fizeni zngn

» politika a vliv firmy na zivotni progedi
* Uloha firmy v regionu a spaiaosti

e pracovni prosedi

2. Provedeni hodnoceni dig/t parametit logického ramce RADAR

Trend - Jaky je trend spokojenosti z&stnan@ u vybranych ukazatel
(motivace a spokojenost) v poslednich 3 - 5 letech?



e Srovnani scili — Jaké jsou vysledky spokojenosti zZstnandé u
vybranych ukazatél (motivace a spokojenost) ve srovnani
s definovanymi podnikovymi cili zatfenymi na zargstnance?

e Srovnani s konkurenty (benchmarking) — Jaké jsou vysledky
spokojenosti zagstnanéd u vybranych ukazatél (motivace a
spokojenost) ve srovnani s konkurenty?

e Rozsah — Jaky je rozsah provéadych hodnoceni spokojenosti
zantstnand u vybranych ukazatellmotivace a spokojenost)?

5.4.5 Urovei potencialu modelufizeni hodnototvornéhoretézce

Posledni Urovni navrhovaného mod#&keni hodnototvornéhtettzce je tzv.
hodnoceni potencialu tvorby hodnot pro Zathance, zakazniky a vlastniky.
Cilem je analyzovat a hodnotit Urdve tzv. potencidl realizace
hodnototvornéhoretézce a zejména jeho vystiyptj. uspokojovani pdeb
zakazniki, zangstnand a vlastnik. Navrzena ddi urovar modelu ndreni a
fizeni hodnototvornéhoiettzce vyuziva propojeni konceptu Balanced
Scorecard, modelu EFQM (logicky raAmec RADAR), syaiéABC, ukazatele
EVA a benchmarkingu (viz. obr. 19).

Urove n potencialu tvorby hodnoty modelu -
perspektiva potencial G BSC

EVA - pyramidovy systém ABC -
rozklad nakladovost proces u

Model EFQM -
vhodnost proces G

Obr. 19 Urove potencialu tvorby hodnoty navrhovaného modelurpéteni asizeni
hodnototvornéhaetezce podniku
Zdroj: Vlastni zpracovani

Vhodnym konceptem pro takovou Urdwvéizeni hodnototvornéhdetézce
muze byt Balanced Scorecard (jeho perspektiva pdénciS jeho pomoci se
daji prevést hlavni strategické cile dogtitelnych cifi (metrik, hodnot) dle
zantteni podniku. Systém ABC iwe pro management podniku poskytnout
informace o nakladovosti prode§prevazm fidicich proces) hodnototvorného



rettzce. Propojenim ABC systému s pyramidovym rozkladéwazatele EVA
Ize zjistit vliv nakladovosti jednotlivych procesa vrcholovy finatini ukazatel
podniku vyjadeny pra¢ hodnotou EVA. Pokud zname nakladovost
jednotlivych proces, Ize tyto informace doplnit o vhodnosti realizaéehto
procesi. Ktomu slouzi provedeni hodnoceni prdcatle logického ramce
RADAR, prostednictvim kterého se hodnoti vhodnost realizacegsopri
kritériu relevantnosti, integrity (propojeni s dsiani procesy), miry rozgni
ve struktie podniku a miry fezkoumavani a hodnoceni. Posledni koncept
navrhovaného propojeni benchmarkingu Ize vyuZit deckh pedchozich
pristupi jako vhodny nastroj pro srovnavani vykonnosti psics odwtvim,
konkurenty, diedisky ¢i Utvary mezi sebou, apod. VyuZzitim zrémych
koncepti tak lze ziskat uceleny komplexni systéimeni vykonnosti, ktery
poskytuje dlezité informace pro kazdodenni rozhodovaci situaaeragementu
podniku.

Implementaci ABC systému do podniku je mozné zjdtiezité informace o
nakladové narnosti proces (skupin proce¥). Propojenim systému ABC
s ukazatelem EVA a jeho pyramidovym rozkladem sedtoe vazby zém
nakladové narmosti jednotlivych procésna finargni vykonnost vyjatenou
vrcholovym ukazatele EVA.

U stejnych podnikovych procése mohou vystupem ze sebehodnoceni dle
modelu EFQM (logiky RADAR) ziskat informace o jéjiz’hodnosti realizace
pii  kritériu relevantnosti, integrity (propojeni stagimi procesy), miry
rozSieni ve struktte podniku a miry fzzkoumavani a hodnoceni.

Propojenim ABC systému a modelu EFQM (jejich vysjuge dosahne
synergického efektu, ktery sfwa v rozsteni a doplani informovanosti o
zpasobu a Udrovni realizovani prog¢eshodnototvornéhoretézce podniku.
Doplrénim o pyramidovy rozklad ukazatele EVA se ziskagiSd dilezité
skute&nosti o vlivu znén nakladové nakmosti realizovanych procésna
vrcholovy ukazatel EVA, tj. jakym Zsobem se realizace proées
hodnototvornéhaetézce projevi ve finatnich vysledcich podniku.

Pfinosy navrzeného modelu vyuzZivajiciho propojeniragiich koncepit
mohou byt nasledujici:

e Znalost Urovl realizovani procds hodnototvornéhoretézce v oblasti
potencial tvorby hodnoty (inovace, znalosti, informace, fina, atd.)

* Informace o nakladové namwosti realizovani procéshodnototvorného
fetézce

« Kvantifikovany vliv znen nakladové nakmosti realizace podnikovych
proces na finargni vykonnost podniku vyjdéna ukazatelem EVA



Cely proces navrhu systému propojeni se sklad&leadicich krok:

RozloZzeni ukazatele EVA pomoci pyramidového rozklafieho
nakladové wtve) az do arové jednotlivych néklad (spoteba materialu,
sluzby nebo mzdové naklady, apod.).

V ramci procesu zavédi systému ABC provést identifikaci podnikovych
proces (procesni analyza).

Vramci dalsSi faze zavédi systému ABC firadit ndkladové zdroje
definovanym procesn (aktivitam).

RozSteni pyramidového rozkladu ukazatele EVA o dalSvétiaozkladu
— nakladové nakmosti definovanych procés

Provedeni sebehodnoceni definovanych piriocée logiky RADAR
modelu EFQM Excellence

Provedeni procesniho benchmarkingu vystedkodnoceni pomoci
logického ramce RADAR



6 NAVRH METODICKEHO POSTUPU
IMPLEMENTACE NAVRZENEHO MODELU V
PODNIKOVE PRAXI

Implementace navrZzeného modeldiemni afizeni hodnototvornéhéetzce
podniku probih& na zaklasasledujiciho metodického postupu (viz. obr. 20):

1. Definovani mise, vize
a podnikovych hodnot

. 4

2. Uré&eni proces U
hodnototvorného Fetézce
podniku v souladu se
strategii podniku

3

5. Analyza proces U
hodnototvorného

Fetézce dle logického
ramce RADAR modelu
EFOM

—

=
==
=

pro zékazniky s
ABC systému a
zadkaznik G (EFQM)

i

0 zam éstnance s
systému a vysledky
stnanc G (EFQM)

a provedenych analy.

QM)

]

h analyz a hodnoceni

I

Model EFQM

Obr.20 Schéma metodického postupu implementacéardho modelu
Zdroj: Vlastni zpracovani



Postup implementace modeluéimni a fizeni hodnototvornéhdetézce
podniku uvedeny na obr. 19 je r@keh do 11 zakladnich krdk Schéma je
rozkleno do 5 sloupc odpovidajicich jednotlivym konceaph fizeni
vykonnosti (koncept EVA, model ABC, model EFQM, bbmarking a
Balanced Scorecard). Jednotlivé kroky implementa@esebe navazuji podle
uvedenych Sipek.

Navrzeny modelu vychazi z principu implementovaondeptu Balanced
Scorecard. Implementace ¢m@a nejprve povinnosti managementu podniku
definovat misi, vizi a zakladni podnikové hodnaody, kterych se poté odvijeji
podnikova strategie a strategické cile. Nastdoynmeélo dojit k ugeni proces,
které tvdi hodnototvornyiettzec podniku. DalSi krok spiva v provedeni
analyz a hodnoceni s vyuzitim vybranych kongdjeni vykonnosti. Pomoci
ukazatele EVA se provede zjaf finanini vykonnosti podniku. Vystupy ABC
modelu poskytuji informace o nakladové rdrosti proces hodnototvorného
fettzce, ziskovosti zakaznik a produki. Pomoci upravené metody
sebehodnoceni dle logického ramce RADAR modelu EF&@M provede
hodnoceni procés hodnototvornéhoretzce. Nasledd se prostednictvim
propojeni systému ABC a konceptu EVA identifikugalyzuji kiéové faktory
ovliviwujici finareni vykonnost podniku. Poté séejde k vyp@tu tzv. hodnoty
pro zakaznika a hodnoty pro z&tmance, kdy se vyuziji vystupy z ABC
systému a vysledky hodnoceni spokojenosti zakézaikangstnané podniku.
Na za¥r analyzy vykonnosti hodnototvornéhetzce podniku se provede
benchmarking vysledkprovedenych analyz a hodnoceni. Po dosazZeni \Kisled
vSech analyz a hodnoceni dosavadni vykonnosti pkob@dnototvorného
rettzce nasleduje shrnutiédhto hodnoceni do ¢ zakladnich skupin
odpovidajicich perspektivam konceptu Balanced ®ende(finance, zakaznici,
zanestnanci, procesy a potencialy). Posledni faze imphlgace navrzeného
modelu spoiva ve vyuziti konceptu BSC pro konkretizaci stgatkych cili
(metrik, cilovych hodnot a opa&ni) vykonnosti procés hodnototvorného
retézce podniku.

V nésledujicich d#ich kapitolach jsou popsany jednotlivé kroky
metodického postupu implementace navrhovaného modefeni a fizeni
hodnototvornéhaetézce v podnikové praxi.

6.1 Definovani mise, vize a podnikovych hodnot

Prvnim krokem metodického postupu implementace 2eamého modelu je
ujasreni a definovani zakladni mise, vize a podnikovyabdriot s cilem
objasreni strategie podniku.

Pfi formulovani mise by se &h podnik soudiedit na pitomnost. Mla by
obsahovat cil podniku, definovani zakaznika a dijtch oblasti a zarovie
popis toho ,,jak daih chceme byt“. Oproti tomuipobjasiovani vize by se #h



podnik soudtdit na budoucnost. &k by vymezovat &el a poslani podniku a
souwasre by meéla slouzit jako navod pro vyteni strategickych, operativnich a
oper&nich organizénich cili, kterych ma byt dosaZzeno. Podnikové hodnoty
tvoii zasady, které podnikiipal za vlastni. Definované hodnoty tifanantinely
podnikoveécinnosti.

Formulace mise, vize a podnikovych hodnot poskytog@magementu podniku
nejen zaruku jasnér@dstavy o podnikovych cilech, ale také usradisdileni
této gedstavy s ostatnimi lidmi nebo subjekty.

6.2 Uréeni procesi hodnototvorného retézce v souladu se
strategii podniku

Druhym krokem implementace navrhovaného modelurgvadeni vybru
proces (skupin proce¥) hodnototvornéheetézce analyzovaného podniku.

Kazdy podnik ma odliSné schéma svych pracéxoto je dlezité vytvait
takové schéma proaeshodnototvornéhorettzce, které je v souladu se
strategickymi cili podniku. K tomu by &a slouZzit databaze dop@avanych a
nejpouzivanjSich proces hodnototvornéhoiettzce, ze kterych bude mit
analyzovany podnik moZnost vybrat si odpovidajicicpsy a poskladat si tak
vlastni hodnototvornytetézec. Soubor nejpouzivgBich a doporéovanych
procesi hodnototvornéhdetézce byl vytvden v ramci kapitoly 5.1 (Vytv@ni
schématu hodnototvornéheiczce podniku).

Zakladni skupiny procéshodnototvornéhdetézce, ze kterych bude probihat
vybér proces analyzovaného podniku, jsou nasledujici:

* Vyvoj a konstrukce produktu nebo sluzby

» Procesy nakupu a fimovani materiai, surovin a sluzeb

» Dil¢i faze realizace produktu nebo sluzby

» Marketing a prodej produktu nebo sluzby

» Servis pro zakazniky

* Inovani procesy (inovéni kapital)

» Procesyizeni lidskych zdrdj a jejich znalosti (lidsky kapitéal)

« Rizeni financi (finatni kapital)

 Rizeni informaci a IT (informai kapital)

 Rizeni majetku (infrastruktura a organizace podniku)

o ZajiStni systémuizeni proces

Pri vybéru si analyzovany podnik vybira procesy z vyamého souboru
proces rozckleného do vyjmenovanych skupin pro&eBro ilustraci Ize uvést
piiklad takového vyéru, nag. ze skupiny proceés,,marketing a prodej
produktu (sluzby)“, ktery probiha prostdnictvim nasledujicich dikch
subproces:



» Definovani nabidky produita jejich umistni na cilové trhy (segmenty)
« Navrh hodnoty pro zakazniky (dle cilovychira segmerti)

* Navrh cenové strategie na zakladanovené hodnoty pro zakazniky
» Hodnoceni prodejnich kariéh prodejnich partnér

» Urceni zmisobu prodeje (dle cilovych ftih

* Vybér vhodnych prodejnich kanal

» Planovani pedpokladanych prodefpredpowdi prodeje)

« Stanoveni celkového rozgio prodeje

« Stanoveni prodejnich dil

« Stanoveni marketingovych aktivit (dle cilovychtiyh

« Stanoveni rozpidu marketingovych akci

« Rizeni marketingovych akci v médiich (TV, interragipd.)

« Rizeni propagénich aktivit

 ldentifikace kl€ovych zakaznik

 Rizeni prodej (zakazek) se zakazniky

« Rizeni prodejnich vztdha alianci se zakazniky

» Sledovani a ®teni vztali se zakazniky

Vybér proces je prova@dn formou dotazniku. Analyzovany podnik ma
moznost vybrat si z definovanych variant, kter@kszahrnuji odpo¥d’, zda je
vybrany proces v podniku realizovany a jak je tembimces pro podnik
vyznamny. Vykr tedy probiha nasledo¥n

Otazka:

PovaZujete realizaci procesu (,,nazev procesu“) v@namnou pro
dosahovani vasich éf?

Varianty odpovédi:

* ANO - velmi vyznamny proces, ktery se v naSi &§mmalizuje (provadi)

« ANO - velmi vyznamny proces, ktery se vnaSi #rmerealizuje
(neprovadi)

* ANO - vyznamny proces, ktery se v naSi #irmalizuje (provadi)

* ANO - vyznamny proces, ktery se v nasi firnerealizuje (neprovadi)

* NE — nevyznamny proces, ktery se v nasi &imarealizuje (neprovadi)

Cely proces vyé&ru procef hodnototvornéhaettzce probiha na zaklad
zmirtného jednoduchého dotazniku. Analyzovany podnik make nejen
vybrat odpovidajici proces, ktery je sasti jeho hodnototvornétietzce, ale |
definovat vyznamnost tohoto procesu pro napani jeho cil.

Po provedeni vyyu procef tvoricich hodnototvornyettzec podniku by
mely byt jednotlivé procesy fed samotnym hodnocenim detéilna



systematicky popsany a vygleny (vstupy, vystupy, dil ¢cinnosti, cile procesu,
apod.). Popis procésrychazi z nasledujiciho schématu (viz. obr. 21).

Cile procesu (charakteristika,
dil¢i cile, vyznam, vazba, vztah k
daldim procesiim, apod.)

Vystupy a jejich zakaznici
(subprocesy)

Vstupy a jejich dodavatelé

(subprocesy) Cinnosti (aktivity) procesu

Zdroje a
regualatory
- lidi, finance,

IT, Tl,
dokumentace,
naradi, méfidla,
atd.

Monitorovani a méreni procesu

Obr. 21 Zakladni pozadavky procesu

Vlastni zpracovani

Pro popis procesu hodnototvornébetézce je nutné definovat nasledujici
informace:

Cile procesu— je nutné pesré definovat a popsat hlavni cil prowdu
procesu a jeho diilch cila véetrg jejich vyznamu a vztahu k dalSim protes

Cinnosti (aktivity) procesu — zde je nutné vypsat vdechnycdibktivity,
které se provadi v rdmci hodnoceného procesu. Wpsanosti (aktivity) by
mely slouzit jako dikaz o realném provédi hodnoceného procesu.

Zdroje a regulatory — je nutné popis procesu doplnit o informace ochiSe
pouzitych zdrojich. Typickymi zdroji jsou lidé, hmmy majetek (stroje,
kanceldské vybaveni, potace, apod.), IT (software, informai systém, apod.),
technickd dokumentace, iadi, n€fidla, finance, apod.

Vstupy a jejich dodavateli — zde je nutné nejprve definovat konkrétni
subprocesy, které vstupuji do hodnoceného procBsie je nutné doplnit
vstupni subprocesy o veSkeré vstupni zdroje, ktas@ahuji do procesu (nap
vstupni informace, material, sluzby, apodi¢we jejich dodavatei.

Vystupy a jejich zakaznici— podob# jako vstupy by rély byt definovany
vystupy hodnoceného procesu, tjglimbychom definovat procesy, do kterych
vstupuje vysledek provédi naSseho (hodnoceného) procesu. S tim souvisi i
potreba definovat cilového zakaznika prosdichaseho procesu.



Procesni mapa— pro popis hodnoceného procesu je taktéz ddpomu
definovat tzv. procesni mapu hodnoceného processghtéma délich cinnosti
(aktivit) a vazeb mezi nimi

6.3 Analyza finan¢éni vykonnosti pomoci konceptu EVA

Existuje rekolik zpiasohi vypoctu EVA. Zakladni rozéleni pristupi
k vypoitu EVA je:

« Ekonomicky model je zaloZen na transformacieinich dat na data
ekonomicka. Cilem je co mozna nejvice zamezit z&nésplynouci
z etnich operaci. Tyto operace nejsou posuzovanyepa@eitniho ¢i
darového hlediska, nybrz podle hlediska ekonomickéNgpocet
vychazejici z &chto dat poskytuje realny obraz o vykonnosti podnik
Nevyhodou je vetSi natoost (i transformaci dat.

« Ugetni model pracuje pouze s¢étnimi daty, kterd mohou byt zkreslena.
Vypocet vychazejici z tohoto typu dat trpi stejnymi péoby jako
tradicni ukazatele vykonnosti. Vyhodou tohotaigtupu je vysSi
shadnost ) stanoveni vstupnich veéln pro vypdet.

Vztah pro vyjadeni EVA:

«  Klasicky — vztah naklaidna kapital (Capital Charge):
EVA = NOPAT - WACC x C

* Hodnotové rozgti (Value Spread):

EVA = (RONA - WACC) x C

Vysledky obou vzont jsou samoiejnme stejné. LiSi se pouze ve vyjadi.
Klasicky vztah vychazi z provozniho zisku, kterysjgzen o naklady kapitalu.
Tento vztah uvadi absolutni hodnotu nakladu pohdit&apitalu. Naopak
hodnotoveé rozti vychazi z rentability investovaného kapitaluzemého o
pramérné vazené naklady kapitalu, cozZitivizv. spread.

Pro vypa@et ukazatele EVA je krottradicnich &etnich vyka# (rozvaha a
vysledovka) nutné znat NOAi§ta operativni aktiva), NOPATiEty operativni
zisk) a WACC (naklady kapitalu). Soupis vSech vaigp hodnot a informaci
(Uprav) pozadovanych pro profmt ukazatele EVA je nasleduijici:

1. UEetni vykazy, rozvaha a vysledovka za roky, pro&ktsy nél byt vyposet
ukazatele EVA proveden.

2. Zjisni NOA

» Aktivace leasingu, og®vacich rozdil u dlouhodobého majetku, aktivace

nakladi s dlouhodobymi fedpokladanymi &nky, goodwillu a tichych
rezery



* Vyclenéni neoperativnich aktiv — dlouhodoby fikah majetek,
neoperativni kratkodoby fingni majetek, nedokd®ené investice a
ostatnich neoperativnich aktiv

» Ode&iteni hodnoty neuk@nych cizich zdrd.

3. Zjisni NOPAT

Vyloucéeni placenych urak

Vylouéeni mimd@adnych poloZek (VH z prodeje dlouhodobého majetku);
Vliv zmén VK (dodaténé odpisy, vynosy z DFM);

Uprava das;

4. Zjisgni naklad kapitalu WACC

Vypocet naklad kapitalu zavisi na votbmetod jejich zjisini. Pro poteby
disert&ni prace a navrhovaného modelu byly pouzity nagileidunetody
stanoveni nakladkapitalu vlastniho a ciziho.

Naklady VK:
* Metoda CAPM s odvozenymi beta koeficienty

» Odhad naklati na VK na zaklad praimérné rentability
» Odvozeni naklafina VK z naklad ciziho kapitalu.

Naklady CK

« Vztah néakladovych trakk BU;
 Metoda zaloZzena na trznich datech.

Pro vypa@et naklad kapitdlu pomoci vyjmenovanych metod je nutné znét
nasledujici hodnoty a informace:

» Rating podniku pdtbny pro vypoet naklad uvéru metodou zaloZenou
na trznich datech

« Urokovou miru dluhopisu
» Ukazatele urokoveého kryti (EBIT/nakladové araky)

 Naklad aktivovaného leasingu zfg§ pomoci metody zaloZené na
trznich datech

* Pro model CAPM - bezrizikova sazba, rizikova prénoidvozeny beta
koeficient

» Pramérna rentabilita odétvi, do kterého analyzovany podnik pat

6.4 Analyza nakladovosti procesi, ziskovosti produkti a
zakazniki pomoci systému ABC

Urceni vstupnich informaci pro systém ABC probiha edovre:
1) Uprava detnich dat



2) Navrh aktivit (proce®

3) Definovani zdraj nakladi

4) Ocerni aktivit (proces)

5) Definovani nakladovych objekt
6) Ocerni nakladovych objekit

Ad 1) Uprava detnich dat spéiva v @idténi néklad zejména od Gprav
sledujicich cile d@gového @etnictvi. Dale nafiklad od naklad na reklamu,
vzklavani, vyvoj, ziskavani novych trhapod. Uvedené naklady nejsou
v pravém slova smyslu néklady, které byinmp souvisely s néakladovym
objektem, respektive nejsou spojenysipsnym vynosem. Jedna se tedy spiSe
0 investice a jako investice maji jednorazovy a &od dlouhodobjsi
charakter. Pochopitedrplati i pravy opak, kdy vynalozeni skébgych naklad
neni ve finatinim &etnictvi zachyceno a o tuto polozku by tedglymbyt
navysSeny. MZe se jednat naixlad o naklady na provédi oprav stroje ve
viceletych cyklech.

Ad 2) V druhém kroku nasleduje definovani aktiyatqces) podniku, které
organizace provadi. Jedna se o firemni procesynhlaedlejSi a podjgné a
aktivity, ze kterych se skladajiMnozstvi definovanych aktivit seuzni
piredevSim podle poZzadavkna rozsah a operativhost modelu. S rostoucim
poctem aktivit je vhodné jejich rozteni podle pibuznosti do skupin, které tak
lépe odrazeji strukturéinnosti organizace.

Proces definovani podnikovych progeg jiz realizovan v ramci druhého
kroku implementace, tj. vi@u proces, které jsou satasti hodnototvorného
retézce podniku.

Ad 3) Ureni nakladovych druhspaiva v ugesréni konkrétnich detnich
nakladi, které se budou v dalSi fazifazovat navrzenym aktivitam (prodes).
NejvhodrgjSim zpisobem wteni nakladovych druh je vychazet fmo
z &etnich osnovy (5 — naklady).

Ad 4) Cilemctvrtého kroku je perozclit vSechny néklady z nakladovych
druhi jednotlivym aktivitm (procdsn). Pro rozdleni nakladovych druhna
aktivity se pouzivaji vztahové veéiny. Jde o to najit co nejvystigsi kauzalni
vztah gicina — disledek mezi zdroji (naklady) a aktivitami (procesygmito
vztahovymi veléinami jsou napp metry, kusy, kg (t), plochy, odpracované
hodiny, cas, atd. Vysledkem je oc&m vSech aktivit (proces firmy. Moznosti
rozc&kleni nakladovych druhna aktivity mohou byt nasleduijici:

a) Procentuélni odhad

b) Casova picina — odhadtasu straveném na prowdud konkrétniho procesu,
odpracované hodiny, apod.

c) Odhad spa#ebovavaného mnozstvi — ks, kg, metry, plochy, atd.



Ad 5) Nasledujici krok by #h zabyvat definovanim nakladovych objékt
kterymi mohou byt zakaznici, segmenty, dodavatebelykty, sluzby, zakazky,
apod. Jednotlivym nakladovym objékt se pak budou iFazovat néklady
nakumulované ¥innostech, které dany nakladovy objekt $pboval.

Analyzovany podnik ma povinnost definovatepné skupiny nakladovych
objekti, tj. urcit konkrétni skupiny zakaznik segment nebo produki a
zakazek.

Ad 6) Ve finalni fazi by milo dojit k ocerni zvolenych nakladovych objekt
tak, Ze se k nim propusti pouze ty naklady, ktéddadoveé objekty vyvolaly. K
tomu je v prvnitad zapotebi dvou ¥ci - mnozstvi spéebovanych aktivit na
jeden nakladovy objekt a ceny jednotlivych aktiviite znalostiéchto dvou
informaci pak lze kon¢ spaitat vysi skuténych naklad.

6.5 Analyza procedi hodnototvorného retézce dle logického
ramce RADAR modelu EFQM

Logicky ramec RADAR pdt mezi nejobjektivijsi metodiku hodnoceni
kritérii modelu EFQM Excellence. Cilem hodnoceniajmalyzovat vhodnost
realizovaného procesu iyt hledisek:

* Relevantnost procesu

* Integrita procesu (propojeni procesu s ostatnitavesmtnimi procesy)
» Mira rozsteni (aplikace) procesu

* Hodnoceni afezkoumavani realizovaného procesu

Pozadavky pro realizaci hodnoceni dle logického céanRADAR jsou
nasleduijici:

» Informace o hodnoceném procesu (charakteristikatupy a vystupy,
zakaznik procesu, dodavatelé procesuj dilbprocesy, majitel procesu)

 Hodnoceni provadi zafstnanec zodpadny za analyzovany proces
(nap. proces nakupovani)

* Provedeni dkazni ¢asti hodnoceni, kdy zafstnanec, odpavny za
analyzovany proces, musi vypsaikdzy o zmsobu realizace procesu
(dil¢i procesy, gistupy, metody, nastroje, apod.)

Hodnoceni kazdého procesu pomoci logickeho ramcdARA probiha
pomoci dotaznikového $ehi, ve kterém analyzovany podnik odpovid&tya
otazky vychazejici ze zakladnich parameRADAR (relevantnost, integrita,
mira roz&ieni a mira pezkoumavani). U kazdé otazky ma analyzovany podnik
k dispozici soubor variant odpédi, ze kterych vybira tu, ktera nejlépe
zobrazuje realny stav Uro¥procesu.

Otazky, na které bude analyzovany podnik odpovijdaty nasleduijici:



Otazka I.: Rispivaji provadné diki cinnosti (aktivity) k naplani definovanych
cila analyzovaného subprocesu?

Otazka ll.: Jaka je propojenost (integrace) préagidh cinnosti (aktivit)
analyzovaného subprocesu s ostatnimi subprocesykuid

Otazka lll.: Jsou prové&dé cinnosti (aktivity) analyzovaného subprocesu
systematicky pouzivany vzdy ve vSedippdech?

Otazka IV.: Dochazi k naslednému hodnocenirfezifpumavani prov&dého
subprocesu?

Varianty odpo¥di, ze kterych si bude analyzovany podnik vybifagu
nasledujici:

Odpovéd’ I.:

var. 1 |Prova@né diki ¢innosti (aktivity) viibec negFispivaji k naplréni cili
analyzovaného subprocesu.

var. 2 |Prova@né diki ¢innosti (aktivity) spiSe nepispivaji k naplréni cila
analyzovaného subprocesu.

var. 3 |Prova@né diki ¢innosti (aktivity) prispivaji v malé mie k naplréni
cila analyzovaného subprocesu.

var. 4 |Prova@né diki ¢innosti (aktivity) z vétSi ¢asti prispivaji k naplreni
cila analyzovaného subprocesu.

var. 5 |Prova@né diki ¢innosti (aktivity) prispivaji k naplnéni téméi vSech
cila analyzovaného subprocesu.

var. 6 |Prova@né diki ¢innosti (aktivity) prispivaji k naplnéni vSechcilu
analyzovaného subprocesu.




Odpovéd’ Il.:

var. 1 | Provadné ¢innosti (aktivity) analyzovaného subproceasejsou vibec
propojeny (provazany) s ostatnimi subprocesy padnik

var. 2 | Provadné cinnosti (aktivity) analyzovaného subprocespiSe nejsou
propojeny (provazany) s ostatnimi subprocesy padnik

var. 3 | Provadné ¢innosti (aktivity) analyzovaného subprocgsau ¢astatné
propojeny (provazany) s ostatnimi subprocesy padnik

var. 4 | Provagné c¢innosti (aktivity) analyzovaného subprocgsou z tSi
¢asti propojeny (provazany) s ostatnimi subprocesy pgadni

var. 5 | Provadné ¢innosti (aktivity) analyzovaného subprocesou v plné
miie propojeny s ostatnimi subprocesy podniku

Odpoved’ Ill.:

var. 1 |Provaanécinnosti (aktivity) analyzovaného subprocesjsou vibec
pouzivany

var. 2 | Prova&ghé cinnosti (aktivity) analyzovaného subprocesu jsou
pouzivany jenv malé mire, tj. jsou pouzivany pouze vékterych
piipadech

var. 3 | Prova&ghé cinnosti (aktivity) analyzovaného subprocesu jsou
pouzivanyve WtSiné pripadech toto rozSieni se vSakneprovadi
systematicky

var. 4 | Prova&hé cinnosti (aktivity) analyzovaného subprocesu jsou
systematicky pouZzivany ve &sSiné pripadech

var.5 | Prova&né cinnosti (aktivity) analyzovaného subprocesu jsou
dostaténym zpisobem pouzivanytémér ve vSech pipadech
rozSieni €chtocinnosti (aktivit)neni systematicke

var. 6 | Provaéhé cinnosti  (aktivity) analyzovaného subprocesu jsou
systematicky pouzivany téndi ve vSech pipadech

var. 7 | Provaéhé cinnosti  (aktivity) analyzovaného subprocesu jsou
systematicky pouZzivany ve vSechijippadech




Odpovéd’ IV.:

var. 1

Provadny subproceseni vibechodnocen a népzkoumava se

var. 2

Hodnoceni a ifezkoumavani analyzovaného subprocesu ténér
neprovadi, vystupy (vysledky) zéchto hodnoceni aipzkoumavan
jsou jen ¢astafné analyzovany a vyuzivany k provéd prevence
nebo opaeni knapra¥, k proceém planovani (aéni plany,
kratkodobé a dlouhodobé planovani) apriecesim neustaléh
zlepSovani

—

1”4

var. 3

Dochazi k nepravidelnému hodnoceni a iezkoumavan
analyzovaného subprocesu, vystupy (vysledkygchtb hodnoceni
pirezkoumavaninejsou dale Filis analyzovany a vyuzivany

provadni prevence nebo ogahi k napra¥, k proceém planovanj

(akeni plany, kratkodobé a dlouhodobé planovani) a dcggim
neustalého zlepSovani

—

var. 4

Dochazi k nepravidelnému hodnoceni a iezkoumavan
analyzovaného subprocesu, vystupy (vysledkygchtb hodnoceni
prezkoumavani jsou dalevhodnym zpisobem analyzovany i
vyuzivany k provaéhi prevence nebo ogahi k napra¥, k proceém
planovani (a&ni plany, kratkodobé a dlouhodobé planovani
k procesm neustalého zlepSovani

~ Q =

var. 5

Provadi sepravidelna hodnoceni a igzkoumavani analyzované
subprocesunedochazivsak k naslednému analyzovani a vyuziy
vysledlka z tchto n&feni pro provaéhi prevence nebo opehi
k napra¥¢, k proceém planovani (aéni plany, kratkodobé
dlouhodobé planovani) a k proées neustalého zlepSovani

ho
yani

a

var. 6

Provadi sepravidelna hodnoceni a igzkoumavani analyzované
subprocesu, vystupy Zdhto hodnoceni jsodostata&fnym zpisobem
analyzovany a vyuzivany pro prowdd prevence nebo opanhi
k napra¥, k proceém planovani (aéni plany, kratkodobé
dlouhodobé planovani) a k pro@esneustalého zlepSovani

ho

a

var. 7

Provadi se vhodna pravidelnd hodnoceni a iezkoumavan
analyzovaného subprocesu, vSechny vystupiclaté hodnocenjsou
vhodnym zpasobem analyzovany a pouZzivany pro provad
prevence nebo opani k napra¥, k procedm planovani (agni plany,
kratkodobé a dlouhodobé planovani) apr&cesm neustaléh
zlepSovani

—




6.5.1 Vyuziti teorie fuzzy mnozin pro kvantifikacivysledkia sebehodnoceni
procesi hodnototvornéhoretézce podniku

JelikoZ hodnoceni procedodnototvornéhdetézce pomoci upravené metody
logického ramce RADAR modelu EFQM probiha formotadaikového Séeni,
musi nasledovat vy vhodné metody kvantifikace vysleitlkodnoceni. V praxi
existuje celarada metod vhodnych pro kvantifikaci vyslédkotaznikového
Seteni, negastji formou ciselnych nebo slovnich Skal. ProtoZze vSak dotaznik
vytvoieny pro hodnoceni prodeshodnototvornéhaetzce vyuziva rozsahlé
slovni formulace odpawi, byla proto vyuzita matematicka disciplina fuzzy
mnozin, pomoci niz lze ziskat velmi objektivni \gaky hodnoceni. Vyly
matematické discipliny teorie fuzzy mnozin je za&loZha moznosti této metody
jednoduSe kvantifikovat fpozeny jazyk, sjehoz pomoci jsou formulovany
odpowdi (varianty) dotaznikového geni.

Cilem nésledujici subkapitoly je stné popsat matematicky model
kvantifikace vysledk sebehodnoceni prodekodnototvornéheetézce podniku.
Navrzeny matematicky model popsany nize je aplikowmiverzalg pro
vSechny procesy hodnototvornéh@tzce. Princip kvantifikace vysledk
sebehodnoceni je zaloZen na vyuziti matematiclapdiisy teorie fuzzy mnozin.
Postup kvantifikace vysledle popsan v nasledujicich krocich:

1.  Charakteristika zakladnich paijnteorie fuzzy mnozin

2.  Definice problému a zakladni schénedeni

3. Algoritmus  vyhodnoceni  vysledk sebehodnoceni  proces
hodnototvornéheetézce

1. Definovani jazykovych evaldaich vyrazi

2. Prifazeni evalugich vyra# k jednotlivym variantam

3. Kvantifikace vysledk sebehodnoceni pomoci fuzzy IF-THEN pravidel

4. Kvantifikace vysledku dotaznikového hodnoceni digramené metody
logického ramce RADAR modelu EFQM

Adl) Mezi z&kladni pojmy teorie fuzzy mnozin fiat
Fuzzy mnozina

Ustrednim pojmem ve fuzzy logice je pojem fuzzy mnozidge o zobecmi
klasické mnozinyFuzzy mnozinge z matematického pohledu funkce

A:U - [oa]

FunkceA se nazyvdunkce pislusnostifuzzy mnozinyA. Kazdému prvku
xOU je pritazen prvek2[01 ktery je nazyvarstuprm pslusnostiprvku x
do fuzzy mnozinyA. Stupa& piislusnosti prvkuxtU do fuzzy mnoZinyA se
zapisuje jako funéni hodnota®®). Je-li A¥)=0 pak x nepati do A, je-li



A(X)zl, pakx pati do A. Je-li Ax)# oL, pakx casté&né pati do fuzzy mnoziny
A.

Evalua¢ni jazykovy vyraz
Z&kladni (jednoduchy) evaltiai jazykovy vyraz je

{ jazykovy operétor> { atomicky jazykovy vyra >.

Z&akladni sloZzkou evaldaich jazykovych vyrat jsou atomické vyrazyTy
zahrnuji pidavna jména,,maly”, ,stedni®, ,velky" Ficemz je nutné si
uvédomit, Ze tato fidavna jména bereme jako kanonicka a Ze je v kdomikné
piipact lze nahradit jinym vhodnym slovem, rap,,dobry”, ,,pimérny*,
»levny* apod. Mezi atomické vyrazy pattakeé fuzzy cisla, tj. vyrazy typu
priblizné deset”, které charakterizujgjakeé ¢islo wetré jeho okoli. Evaluéni
jazykové vyrazy mizeme dale spojovat pomoci logickych spojek (,,A",
,,NEBQO"), potom bude mit evaltai jazykovy vyraz tvar

{ jazykovy operétor> A,NEBO< atomicky jazykovy vyraz>.

Jazykové operatorjsou specialni jislovce modifikujici vyznam ifidavnych
jmen, ged kterymi stoji. Typické jazykové operatory jsouelmi®, ,,zna&ng",
,»zhruba" apod. Jazykové operatdlgnime do skupin:

e se zuzujicim efektem (velmi, ztr& apod.),

e s rozsStujicim efektem (zhruba, dosti zhruba, vice #)¢én
e s upesiujicim efektem (spiSe apod.),

e  prazdny operator (néjpomnost operatoru).

Dale se bude pracovat s nasledujicimi jednoduclegadugnimi vyrazy:
»vyrazi { atomicky vyraz>
,, ZIi|e" < atomicky V)'/raz>
,,velmi4 atomicky vyraz>
.»(prazdny operéto?)‘atomicky V)'/raz>
,,spiéé“ atomicky vyraz>
,vice mé‘h< atomicky v;’/raz>
,,zhruba<“ atomicky vyraz>
,,dosti zhrubé“atomicky v;’/raz>
,,velmi zhrubé“ atomicky vyraz>



Fuzzy IF-THEN pravidla

Fuzzy pravidla typu IF-THEN hraji Gsdni roli v kazdodennim lidském
asudku. Jde o podminé jazykové vyrazy ve tvaru:

P:=1IF Xy isA; AND ... AND X,isA, THEN YisB, (1)

kde vyrazyX, is A, , i =1, ... ,njsou evaldai predikace. Symbol¥,, ...,
XnY jsou podstatna jména a jak jsme jiz vySe uvediizymaji sejazykoveé
promenné. Mohou nabyvat fuzzy hodnot reprezentujicich famé vyrazy Cést
pravidla nasledujici za IF, tj. v (1) vyraz

X1i1sA; AND ... AND X,,
se nazyvantecedeniCast pravidla nasledujici za THEN, tj. v (1) vyraz
Y is B,

se nazyvaukcedentJestlize budemer@dpokladat, Zze n = 1, pak pravidba
budou mit tvar:

P:=IF Xis A THEN Yis B,

kde A,B jsou evaluéni jazykové vyrazy. Jedno fuzzy pravidlo typu IFHM
vyjadituje naSi lokalni znalost o existenciéjakého vztahu mezi jevy. Pro
charakterizaci slo&jSich znalosti se vSak nevysta jednim pravidlem. Proto je
nutné gedpokladat, Zze pravidel ve tvaru (1) je k dispoxide. Rozhodovaci
situace je pak charakterizovammozinou P jazykovych pravidglodmirgnych
vyroku)

Pi:=IF X; IS A THENY; IS B,

Ad2) Definice problému a zakladni schéméeSeni

Cilem je vytvdit staticky matematicky model pro hodnoceni variaitledem
k zadanému celkovému cili (sebehodnoceni) wgaému mnozinou kritérii.

Jako vhodné se jevi pouzit uvedenou teorii evalich jazykovych vyrak a
fuzzy pravidel IF-THEN. Pomoci nich Ize srozumitebharakterizovat, jak maji
byt jednotliva kritéria spkna, aby celkové hodnoceni varianty bylo optimalni.
V praxi to znamena, Ze rozhodovaci situace je pupgazykovym popisem
tvorenym soustavou pravidel ve tvaru:



P.: =IF Ky isA;; AND ... AND K, isA;, THEN HisB,,

.................................................................. ()
R = IF KyisAy AND ... AND K, is Aqn THEN H isB,,

kde Ky,.., K, jsou kritéria,H celkové hodnoceni &;, B, j = 1,....m,i =1,...,
m jsou evaluéni vyrazy.Ky,.., K, a H gredstavuji v pravidlech roli pranné.
Pravidla maji tento vyznam: jsou-li kritér&,.., K, splréna v dané niie (na.
mira spl&ni urcitého kritéria je ,,mald“, ,,velmi velka“ apod.)alpje celkové
hodnoceni ocemo jazykovym vyrazem podle toho, zda pro dobré lbodni
poZzadujeme, aby mira sphi kritéria byla co nejtSi nebo co nejmensi. Jednou
z vyhod pouziti fuzzy pravidel typu IF-THEN je wto Ze zcela odpada
problém gifazovani vah vyjadijicich dilezitost jednotlivych kritérii (vyjimku
tvori 9 zakladnich kritérii EFQM modeluTen je totiz pirozerg obsazena ve
zpasobu, jak jsou pravidla formulovana. Expert nemusitiznou dilezitost
kritérii piti vytvareni jazykoveho popisu myslet &impo charakterizuje svou
znalost v jemu blizkém jazyce.

Problém se vyskytuje tehdy, kdyz je celkovy¢gkritérii n rEkolik desitek.
Neni v lidskych silach sestavit a ani pochopit jemy popis, Vv jehoz
pravidlech je tolik nezavisle pramnych. Maximalni p&et nezavisle
proménnych, kteréclovék zvlada, jsoudtyii (vyjimeéné pét). Proto je nutné
pracovat s hierarchii jazykového popisu. Raaek kritériaKy,.., K, dor skupin
Hi,..., H (viz. obr. 22), picemzZ v kazdé skupébude sdruzeno maximampet
kritérii. Ozn&me kritéria patci do skupinyH, symbolyKy,... K5, . Pak se vyse

uvedeny jazykovy popis (viz. vzorec 2) transformuigehierarchickou soustavu
jazykovych popis:

p:=IFkkis A;z AND ... AND Kk, is Aip THEN Hcis By

n(k)
P")‘(k): =1F Klk IS Ap(k)l AND ... AND Krl1((k) IS Ap(k)n(k) THEN H( IS Bp(k)
k=1,...,r
P,:=1FH;isA;1 AND ... ANDH, is A;; THENH isB,

Ps:=1FH;isAy;; AND ... AND H, isA;, THENH isBs
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Obr. 22 Strom ddéiich cik: (skupin kritérii)
Zdroj: Vlastni zpracovani

PrestoZe celkovy piet jazykovych popis mize byt velky, ma tento postup
vyhody. V prvé fack umozuje pongrné pohodinou orientaci v celé
rozhodovaci situaci, fgemz kazdé déi hodnoceni je¢lovéku dolre
srozumitelné, protoze obsahuje vyraziyqzeného jazyka. DalSi vyhodou je, ze
nutnost sdruzit kritéria do skupin, dava novou infaci.

Ad3) Algoritmus vyhodnoceni vysledi@ sebehodnoceni procds
hodnototvornéhoietézce

V néasledujicim textu je v jednotlivych krocich papspostup vyuziti hlavni
mySlenky fuzzy mnozin i#p kvantifikaci vysledk sebehodnoceni prodes
hodnototvornéhdetzce dle upravené metody logického ramce RADAR model
EFQM. Vytvareny matematicky model (algoritmus) opirajici seizeff mnoziny
je povazovan za staticky, tj. nevyuziva metod fummyoziny (fuzzy logiky)
v plné mfe.

Ad3a) Definovani jazykovych evalu&nich vyrazi

Nejprve si definujeme kontexty jednotlivych prémmych (kritérii). Pro
vSechna kritéria budeme uvaZovat kontext <0, 0»4,Pbkud je spléni kritéria
minimalni, potom hodnotime 0. Naopak pokud je kiuté splreno maximalg,
hodnotime 1.

Jazykové evalumi vyrazy jsou navrzeny tak, aby pokryly cely intr[0,1].
K navrzZeni jednotlivych evaldaich vyra#i je vyuzit program LFLC 2000, ktery



nam umo#uje zvolit si jednotlivé parametry evaltrdho vyrazu a nasledn
vykresluje jeho tvar.

User I Standardl
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Obr. 23 Definovani evaldaiho vyrazu ,,gedni”
Zdroj: Vlastni zpracovani

Evaluani vyrazy jsou definovany pomoci Sesti parafnétiz tab. 5), které
ozn&uji, jakych hodnot nabyva evalird vyraz z intervalu [0,1] ve stupnich
prislusnosti 1, 0.5, a 0 vlevé a pravésti vyrazu. Parametry jednotlivych

evalu&nich vyrasi jsou zvoleny tak, aby pokryvaly cely interval [D,& tim
charakterizovaly miru spéni jednotlivych kritérii.



Tab. 5 Souhrn definovanych jazykovych evalich vyraz
Zdroj: Vlastni zpracovani

Evaluaénf virazy Zhratka Leva €ast evalua €niho vyrazu Prava €ast evalua €niho vyrazu
0 05 1 1 05 0
vyrazné maly Ex Sm 0 0 0 0,03 0,077 0,09
znacné maly Si Sm 0 0 0 0,05 0,096 0,144
velmi maly Ve Sm 0 0 0 0,09 0,174 0,216
spiSe maly Ra Sm 0 0 0 0,12 0,232 03
maly Sm 0 0 0 0,16 0,255 0,36
vice méné maly MI Sm 0 0 0 021 0,291 0,4
zhruba maly Ro Sm 0 0 0 0,26 0,318 0,4
dosti zhruba maly QR Sm 0 0 0 031 0,345 0,4
velmi zhruba maly VR Sm 0 0 0 0,36 0,371 0,4
L Leva €ast evalua €niho vyrazu Prava €ast evalua éniho vyrazu
Evaluaéni vyrazy Zkratka
0 05 1 1 05 0
stredni Be 0,203 0,25 0,35 045 0,548 0,59
vice méné stredni Ml Be 0,145 0,257 0,35 0,487 0,603 0,77
zhruba stfedni Ro Be 0,145 0,245 0,32 0,54 0,674 0,77
dosti zhruba stredni OR Be 0,145 0,234 0,295 0,62 0,721 0,77
velmi zhruba stfedni | VR Be 0,145 0,222 0,28 0,676 0,749 0,77
L Lev4 ¢ast evalua €niho vyrazu Prava €ast evalua €niho vyrazu
Evaluaéni vyrazy Zkratka
0 05 1 1 05 0
velmi zhruba velky VR Bi 04 0,44 0,52 1 1 1
dosti zhruba velky QR Bi 04 0,46 0,58 1 1 1
zhruba velky Ro Bi 04 051 0,64 1 1 1
vice méné velky MI Bi 04 054 0,7 1 1 1
velky Bi 0,44 06 0,76 1 1 1
spiSe velky Ra Bi 053 0,67 0,82 1 1 1
velmi velky Ve Bi 0,64 0,76 0,88 1 1 1
znacné velky Si Bi 0,77 0,84 0,94 1 1 1
vyrazné velky Ex Bi 0,88 0,92 1 1 1 1
[nulovy I ze | 0 [ 0 [ 0 [ 0 [ 0 [ 0 I

Ad3b) Prirazeni evalug&nich vyrazi k jednotlivym variantam

V celém modelu jsou ip posuzovani miry spémi jednotlivych kritérii a
nasledné kvantifikaci vysledk pouZzivany jazykové evaltai vyrazy.
V dotazniku jsou vSakiphodnoceni vyuzivany vyt¥ené odpowdi (varianty).
Proto dalSim krokem budefifazeni nadefinovanych evatumch vyraz (viz
tab. 5) k jednotlivym variantam (slovnim hodnocenim

Tento proces pé#t k nejobtizrijSi fazi kvantifikace. Je wdezité ohodnotit
jednotlivé varianty vhodnymi jazykovymi vyrazy. dakpiiklad takového
ohodnoceni Ize ukazat na konkrétasti dotazniku tykajici se variant odgdv
na otazku Ill: ,,Jsou provadé c¢innosti (aktivity) analyzovaného subprocesu
systematicky pouzivany vzdy ve vSedippdech?”



Otazkalll.: Jsou provadéné ¢innosti (aktivity) analyzovaného subprocesu
systematicky pouzivany vzdy ve vSechifpadech?

Odpovd’:
*  Provaanécinnosti (aktivity) analyzovaného subprocesjsou vibec
pouzivany.

Prirazeni evalueniho vyrazu =Nulovy — Ze

Provaanécinnosti (aktivity) analyzovaného subprocesu jsouzigany
jenv malé mire, tj. jsou pouzivany pouze \kterych gipadech.

Prirazeni evaluéniho vyrazu sMaly — Sm

*  Provaanécinnosti (aktivity) analyzovaného subprocesu jsouzigany
ve WtSiné pripadech toto roz&ieni se vSakeprovadi systematicky

Prirazeni evaluéniho vyrazu =Stredni — Be
*  Provaanécinnosti (aktivity) analyzovaného subprocesu jsou
systematicky pouzivany ve &sSiné pripadech
Prirazeni evaluéniho vyrazu =Zhruba velky - Ro Bi
*  Provagnécinnosti (aktivity) analyzovaného subprocesu jsou

dostaténym zpisobem pouzivaniéemér ve vSech pipadech rozsteni
téchtocinnosti (aktivit)neni systematické

Prirazeni evaluéniho vyrazu =Velmi zhruba velky - VR Bi

« Provag&né cinnosti (aktivity) analyzovaného subprocesu jsou
systematicky pouzivany téndi ve vSech pipadech

Prirazeni evaluéniho vyrazu =Znac¢né velky - Si Bi

« Provag&né cinnosti (aktivity) analyzovaného subprocesu jsou
systematicky pouzivany ve vSechipadech

Prirazeni evaluéniho vyrazu =Vyrazr¢ velky - Ex Bi

Ad3c) Kvantifikace vysledki sebehodnoceni pomoci fuzzy IF-THEN
pravidel

Pri kvantifikaci vysledkKi hodnoceni jsou vyuzita fuzzy IF-THEN pravidla,
ktera umo#uji prizpusobit se p rozhodovaci situaciifrozenému jazyku, a tim
také vyuzit jazykové evaldmi vyrazy. Uloha budée3ena jako rozhodovaci
situace, kde je nutné najit vhodny &guzn. ze budeme hledat vyrazy, které se
vyskytuji v antecedentuékterého z pravidel v jazykovém popisero velkou
slozitost a obtiznost klasickych metod (algofijmogické dedukce je ip
kvantifikaci jednotlivych kritérii pouzit zjednode8y staticky pistup



(metodika), ktery pomoci expertnich znalosti usiogel cely proces
kvantifikace hodnoceni jednotlivych kritérii.

Tab. 6 Jazykovy popis pro hodnoceni variant odgiona otazky I. az V.
Zdroj: Vlastni zpracovani

Pravidlo Ky K> Ks K4 H,
1. Ve sm Sm Sm Sm Ra Sm
2. Ve sm Sm QR Sm Ve sm MI Sm
3. Ve sm Sm Ro Bi Ro sm QR Sm
4, Ve sm Be Sm Sm MI Sm
5. Ve sm Be QR Sm VR sm Ro Sm
6. Ve sm Be Ro Bi VR be VR Sm
7. Ve sm VR Bi Sm Be Ro Sm
8. Ve sm VR Bi QR Sm Be QR Sm
9. Ve sm VR Bi Ro Bi VR be MI Be
10. Be Sm Sm Sm Ro Sm
11. Be Sm QR Sm QR Be QR Sm
12. Be Sm VR Bi Sm VR Sm
13. Be Be Sm Sm QR Sm
14. Be Be QR Sm Be VR Sm
15. VR Be Be Ro Bi Be VR Bi
16. VR Be VR Bi Sm VR Bi Be
17. VR Be Ro Bi QR Sm VR Bi VR Be
18. VR Be Ve Bi Ro Bi VR Bi Ro Bi
19. VR bi Sm Sm Sm Ro Sm
20. VR Bi Sm QR Sm Sm VR Sm
21. QR Bi Sm VR Bi Be MI Be
22. QR Bi Be Sm QR Sm VR Sm
23. QR Bi Be VR Bi QR Sm VR Be
24, QR Bi Be Ve Bi Ve Sm Ro bi

25. Ve Bi VR Bi Sm RO Bi VR Bi

26. Ve Bi Ro Bi VR bi VR Bi MI Bi

27. Ve Bi SiBi Ve Bi Be Ve Bi

28. Ve Bi Ve Bi Ro Bi Ve Bi Ra Bi

29. QR Bi VR Bi Ro Bi Be QR Bi

30. QR Bi Si Bi Ve Bi VR Bi Ra Bi
Pozn.

K1, Kz, K3 Ky...... jsou varianty odpaddi na nasledujiaityti otazky:

Otazka I.: Rispivaji provadné diki cinnosti (aktivity) k naplani definovanych
cila analyzovaného subprocesu?

Otazka ll.: Jaka je propojenost (integrace) prémgdh cinnosti (aktivit)
analyzovaného subprocesu s ostatnimi subprocesykuid

Otazka lll.: Jsou prové&dé cinnosti (aktivity) analyzovaného subprocesu
systematicky pouzivany vzdy ve vSedippdech?

Otazka IV.: Dochazi k naslednému hodnocenirfezipumavani prov&dého
subprocesu?



Ho za¥r hodnoceni jednotlivych procesiodnototvornéhdetzce
podle subkritéria (otdzek).KK,, Ks, K4

Interpretace 1. pravidla:
P:: =IF odpovd na otazku l.is Be (stedni)
AND odpowd na otazku Il.is Sm (mala)
AND odpowd’ na otazku lll.is QR Sm (dosti zhruba mald)
AND odpowd’ na otazku IV.is QR Be (dosti zhruba/&dni)
THEN hodnocenkritéria is QR Sm (dosti zhruba malé)

Ad3d) Kvantifikace vysledku dotaznikového hodnocein dle upravené
metody logického ramce RADAR modelu EFQM

Postup kvantifikace je interpretovan na konkrétnpiikladu hodnoceni
vybraného procesu ,,planovani lidskych zdftgpblasttizeni lidskych zdrdj a
jejich znalosti).

Vystup z dotazniku:

Otazka I.: Rispivaji provadné diki cinnosti (aktivity) k naplani definovanych
cila analyzovaného subprocesu?

Odpowd’

var. 4 |Prova@né diki ¢innosti (aktivity) z vétSi ¢asti prispivaji k naplreni
cila analyzovaného subprocesu. = Ve Bi (velmi velky)

Otazka ll.: Jaka je propojenost (integrace) prémsdh cinnosti (aktivit)
analyzovaného subprocesu s ostatnimi subprocesykusd

Odpowd

var. 4 | Provadné c¢innosti (aktivity) analyzovaného subprocgsou z \&tSi
¢asti propojeny (provazany) s ostatnimi subprocesy padri Ve Bi
(velky velky)

Otazka lll.: Jsou prov&dé cinnosti (aktivity) analyzovaného subprocesu
systematicky pouzivany vzdy ve vSedippdech?

Odpowd”

var.5 | Prova&né cinnosti (aktivity) analyzovaného subprocesu jsou
dostaténym zpisobem pouzivanytémér ve vSech pipadech
rozSieni €chto ¢innosti (aktivit) neni systematické =VR Bi (velmi
zhruba velky)




Otazka IV.: Dochazi k naslednému hodnocenirfezifpumavani prov&dého
subprocesu?

—

var. 4 |Dochazi k nepravidelnému hodnoceni a igzkoumavan
analyzovaného subprocesu, vystupy (vysledkygchto hodnoceni @
prezkoumavani jsou dalevhodnym zpisobem analyzovany i
vyuzivany k provaéhi prevence nebo ogahi k napra¥, k procefm
planovani (a&ni plany, kratkodobé a dlouhodobé planovani) a
k procesm neustalého zlepSovani = VR Bi (Velmi zhruba ylk

} %

Cilem je nalézt vhodny zdwmetodou logické dedukce na zakigalzykového
popisu (viz tab. 6) a percepce pozorované hodraty, musi se najit vyrazy,
které se vyskytuji v antecedentékterého z pravidel v jazykovém popisu. Tento
proces vypada nasledain

Percepcectyi promennych (K K, Ks, Ky) vkontextu< 0, 0.4, 1> jsou
postupr jazykové vyrazy Ve Bi (,,velmi velky”), Ve Bi,elmi velky“), VR
Bi (,,velmi zhruba velky) a VR Bi (,,velmi zhrubeelky“). Nasleduje vybr
nejaresrgjSiho vyrazu z pravidel (viz. tab. 2. Jako hodndceno proces
»planovani lidskych zdréf bylo nalezeno vhodné pravidlo ¢.26)
charakterizujici co nefpsreji nameétrené hodnoty (vyrazy) ziskané z dotazniku.

P,s: =IF odpowd na otazku lis Ve Bi
AND odpovd’ na otazku llis Ro Bi
AND odpowvd’ na otazku lllis VR Bi
AND odpowvd’ na otazku IVis VR Bi
THEN hodnocenkritéria is Ml Bi

Z porovnani vybraného pravidlac.26) a nardrenych hodnot (vyra®
vybraného procesu ,,planovani lidskych zdlrgg patrné, Zze vyrazy u prvnigti
actvrté prongnné (K, Ks, K;) se shodujiNaopak vyrazVe Bi (,,velmi velky*)

u druhé pronné (K) se mirg liSi od vyrazuRo Bi pravidla ¢.26), f.
proménna (odpowd na otazkuc. 1l.) vybraného procesu ,,planovani lidskych
zdroji“ se mirrg liSi od odpovidajici prodmné nalezeného pravidl&26).

Proto je v dalS§im kroku provedena Uprava, tj. jgnaunalézt vhodny zdv
pozorovani, ktery by nejpsrEji charakterizoval vysledky hodnoceni vybraného
procesu ,,planovani lidskych zdityj Oproti klasickym metodam (algoritim)
piiblizné dedukce se pouzijefip hledani vhodného zé&w pozorovani
zjednodusSeny iistup (metodika). Je vyuzito expertnich znalostdriaitele
(expert hodnotici jednotlivé procesy hodnototvométiczce), ktery pi volbé
vhodného z&uu pozorovani intuitivé vyjadrii swvij nazor, tj. upravi (nahradi)
v konsekventu pravidlat26) vyraz Ml Bi (,,vice mé&hvelky“) vyrazem, ktery
by presrgji odpovidal skuténé mie splréni vybraného procesu. To znamena, ze



muze vybrat vyraz, ktery mignsniZuje nebo zvySuje miru sphi procesu oproti
vyrazu Ml Bi (,,vice méé&velky“) podle toho, jak se natifené hodnoty (vyrazy)
liSi od vybraného pravidlac26). V naSem ippad expert nalezne intuitivn

vhodny za¥r pozorovani, takze zvoli vyraz Bi (velky), kteryepreji vypovida

o mire splréni procesu dle otazky Il.

Takto popsany postup kvantifikace vyslédkodnoceni podle Il. otazky je
pouZzit i u ostatnich otdzek dotaznikovéhaeidt Cely proces kvantifikace je
potom univerzaléd pouzitelny u vSech ostatnich proktesodnototvorného
rettzce podniku.

6.6 Analyza kli¢ovych faktora ovliviiujicich vykonnost podniku
s vyuzitim propojeni ABC systému a konceptu EVA

Jedna se o identifikaci a kvantifikaci édvych faktofi ovliviujicich hodnotu
ukazatele EVA. K tomu je vyuzit pyramidovy rozklallazatele EVA, ktery je
nasledg propojen s vystupy ABC modelu. ldentifikace ckNych faktofi
pomoci pyramidového rozkladu ukazatele EVA se pilewee tech variantach:

» Provedeni tradniho pyramidového rozkladu ukazatele EVA

* Rozsteni pyramidového rozkladu o dravevlivu zmén nakladovosti
procesi hodnototvornéharettzce na zrény hodnoty ukazatele EVA
(ABC - EVA)

* Rozsteni pyramidového rozkladu o dravevlivu zmen v ziskovosti
(ndkladh a trzeb) vybranych skupin prodika zakaznik na znény
hodnoty ukazatele EVA (ABC — EVA)

Adl) Pro pyramidovy rozklad je pouzita funkcionalmietoda stanoveni
kvantifikovaného vlivu faktar na vrcholovy ukazatel EVA. Na obrazku 24 je
uvedeno obecné schéma pyramidového rozkladu ukeZavé.



EVA

NOPAT - WACC * NOA
[ |
[ . | | |
Zisk pied dani| - taxe WACC . NOA
rate
Trzby - Naklady
Spotieba
materialu
Trzby za prodej .
vyrobk @ a sluzeb Spotfeba ——— +
+ . Spotieba
. - energie
Trzby za prodej zboZzi Sluzby
+
Mzdové
naklady
+
Ostatni
naklady

Obr. 24 ZjednoduSené schéma pyramidového rozklkdeatele EVA.
Zdroj: Vlastni zpracovani

Ad2) Druha varianta pyramidového rozkladu &pa v rozSfeni o drové
vlivu zmén nékladovosti procéshodnototvornéhdetzce na zrny hodnoty
ukazatele EVA. Na nasledujicim obrazku 25 je zodmaz rozSeni
pyramidového rozkladu o vliv mzdovych nakladvybranych proces
hodnototvornéhaetézce na vrcholovy ukazatel EVA.

EVA
|
[ RONA - wACC | [ cNoa) |
I
NOPAT /T T/ NOA (vynosova
(ndkladova wtev) vétev)

| Mzdové néklady |

Infrastruktura a

Inovace (inovaini
organizace

proces) | ...dalsi procesy...l

| Rizeni lidskych zdroji

| Rizent financi | | Rizenf informacf | |

Obr. 25 Pyramidovy rozklad ukazatele EVA r&a$y o Urové nakladovosti proces
hodnototvornéhaetezce podniku
Zdroj: Vlastni zpracovani



Ad3) Treti varianta pyramidového rozkladu gp@ v jeho roz&eni o arové
vlivu zmén v ziskovosti (trzeb, nakladl vybranych skupin produkt nebo
zakaznik na zmény hodnoty ukazatele EVA. Toto rogsni vyuziva
vzajemného propojeni pyramidového rozkladu EVA stugy z ABC modelu.
Schéma pyramidového rozkladu ukazatele EVA je uwedea nasledujicich
dvou obrazcich 26 a 27:

| EVA |

|
| NOPAT | - Naklady kapitalu

| Provoznizisk |  x

WACC

X

|

| Trzby | - |

naklady |

— 1. produktova rada |
— 2. produktova fada |
—— 3. produktova rada
L1, ostatni produkty" |

Obr. 26 Pyramidovy rozklad

— 1. produktovafada |

| 2. produktovarada |

| 3. produktovaiada |

|, ostatni produkty" |

ukazatele EVA roady o urové nakladovosti a

ziskovosti (trzeb, nakladl skupin produkt

Zdroj: Vlastni zpracovani

| Provoznizisk |  x

| NOPAT | Naklady kapitalu
|
|
[ €ED) |
X
naklady |

| Trzby | - |

— 1. skupina zakazniki |
———— 2. skupina zakazniki |
—— 3. skupina zakazniki |
S

ostatni |

— | 1. skupina zakaznik |

| 2. skupina zakazniki |

| 3. skupina zékaznili |

ostatni |

Obr. 27 Pyramidovy rozklad ukazatele EVA réa¥y o urové nakladovosti a
ziskovosti (trzeb, nakl& skupin zakaznik
Zdroj: Vlastni zpracovani



6.7 ZjiSténi hodnoty pro zakazniky s vyuzitim propojeni ABC

systému s vysledky spokojenosti zakaznik(EFQM)

Hodnotu pro zakazniky lze charakterizovat jako lztaezi uspokojenim
potreby a zdroji pouzitymi pro dosazeni tohoto uspokbj®ro zjiséni této
hodnoty je nejprve nutné zjistit geby zakaznik, tj. vlastnosti produki
(sluzeb) nabizenych analyzovanym podnikem, a pgt&alezené zdroje na
uspokojovani pdeb zakaznii.

Postup vypotu hodnoty pro zakazniky lze popsat v nasledujikiocich:

e ZjiSténi vlastnosti (paramety produkfi, které jsou zdrojem pro
uspokojovani pdeb zakaznik.

o ZjiSténi miry spokojenosti zakazrik s jednotlivymi vlastnostmi
(parametry) nabizenych produiktprovad&né formou dotaznikového
Seteni

o ZjiSteni nakladi vynaloZzenych na dosaZeni uspokojovani remt
zakazniki

* Na zaklad zjiSttnych proménnych provedeni vy@du hodnoty pro
zakazniky

Adl) Analyzovany podnik musi nejprve definovat riggditéjSi vlastnosti

(parametry) svych produktkteré jsou zdrojem uspokojovani feli zakaznii.

Urceni paramefr produkfi nabizenych analyzovanym podnikem probih&a
vyplnénim nésledujiciho formuié:

Otazka:

Jak dilezity (vyznamny) povaZujete parametr — (,,nazevaipetru“) pro
uspokojovani pdgeb vasich zakaznik

Odpowd:

» Velmi dilezity parametr (vlastnost)
» Dulezity parametr (vlastnost)

» SpiSe dlezity parametr (vlastnost)

» SpiSe netlezity parametr (vlastnost)
* Nedilezity parametr (vlastnost)

Analyzovany podnik ma mozZnost wWwin odpovidajicich paramétr
z nasledujicich soubbwrlastnosti produktu (sluzeb):

» Dostupnost produktu (sluzby)

» Otewvenost podniku &i zakaznikim

» Zpisob komunikace

» Schopnost reagovat na p@tinzakaznik



» Reference na podnik a jeho produkty (sluzby)
* Odbornost zagstnand

* Chovani a vystupovani zastnané
» Poradenstvi a podpora zakazintk
» Vyiizovani stiznosti

» Servis pro zakazniky

e Zaruky a garance

« Komplexnost sortimentu

« Kuvalita produktu

* Funi¢nost produktu

» Design produktu

» Spolehlivost produktu

* Inovativnost produktu

» Cena produktu

* Vliv na Zivotni prostedi

» Platebni podminky a zgob platby
* Rychlost dodani

* Loajalnost

Ad2) Druhy krok potebny pro vypoéet hodnoty pro zakaznika spea ve
zjisteni miry spokojenosti zakazniks jednotlivymi vlastnostmi (parametry)
produkti. Hodnoceni spokojenosti zakazinik uspokojovani jejich pidb se
provadi u vSech vlastnosti prodiiktybranych v pedchozim kroku. Hodnoceni
se provadi pomoci dotaznikovéhoréet, které ma nasledujici podobu:

Otazka:

Jak jste spokojeni s parametrem (,,nazev paramerotiuktu analyzovaného
podniku?

Odpowd’:

» Vyrazre spokojen
* Velmi spokojen

» Spokojen

» SpiSe spokojen

e SpiSe nespokojen
* Nespokojen



Ad3) Treti krok spdiva v zjiSéni nakladi vynaloZzenych na uspokojovani
potreb zakaznik. Naklady |ze identifikovat pomoci metody ABC, kdg

jednotlivym proces (aktivitam) gifazuji jednotlivé nakladové druhy, které
tyto procesy vyvolavaji. Pmbné vystupy z ABC systému jsou popsany
v kapitole 6.4.

Ad4) Vypocet hodnoty pro zakazniky Ize tedy zjistit jako gordosahované
miry uspokojovani péeb zakaznik a nakladové natmosti vynaloZzenych
zdroja na toto uspokojovani.

Hodnota pro zakazniky = mira spokojenosti zakazriik naklady na zdroje

6.8 ZjiSténi hodnoty pro zamgéstnance s vyuzitim propojeni
ABC systému a vysledky spokojenosti za#&sthanai
(EFQM)

Proces formulovani hodnoty pro zéstnance je podobny jako u zjisf
hodnoty pro zdkaznika. Hodnotu pro zatnance Ize definovat jako miru
spokojenosti zagstnand (dle jednotlivych oblasti) i zdrojam vynalozenym
na uspokojovani pteb zantstnand.

Prvnim krokem je wueni parameftr, které jsou dlezité pro spokojenost
zanestnand. Tato faze probiha vypinim nésledujiciho formuié:

Otazka:

Jak dilezity (vyznamny) povaZujete parametr — (,,nazevaipetru“) pro
maximalni spokojenost vasSich z&simand?

Odpowd

» Velmi dilezity parametr (vlastnost)
Dulezity parametr (vlastnost)

SpiSe dlezity parametr (vlastnost)
SpiSe nedlezity parametr (vlastnost)
Nedilezity parametr (vlastnost)

Analyzovany podnik ma mozZnost wWin odpovidajicich paramétr
z nasledujicich soubbcharakteristik spokojenosti zéstnana:

* Rozvoj kariéry

o  Zpasob komunikacedi zamgstnaném
« Pravomoce

o  Stejné pilezitosti

e  Zapojeni do aktivit

*  Motivace k vedeni &zeni

o  Pxilezitosti it se noveé ¥ci



Moznosti kariérniho postupu
e  Spokojenost gizenim a vedenim podniku
e  Spokojenost se raenim a sluzbami
 Bezpe&nost prace
Podminky bezp@osti a ochrany zdravi
e Mzda a finagni vyhody
«  Rizeni znén v podniku
*  Pracovni prosedi
»  Vliv firmy na Zivotni prostedi

Druhy krok edstavuje provedeni spokojenosti Zatana dle jednotlivych
parametii. Mira spokojenosti zagstnandé je hodnocena pomoci dotaznikového
Seteni. V ramci dotazniku ma analyzovany podnik powstnodpo¥dét na
nasledujici otazky, tykajici se jednotlivych obiasvliviujicich spokojenost
zamestnand.

Otazka: Jak jste spokojeni s pracovnimi podminkgmida, pracovni
prostedi, pravomoce, apod.)?

Odpowd”

e  Vyrazre spokojen
* Velmi spokojen
Spokojen
e SpiSe spokojen
e  SpiSe nespokojen
* Nespokojen

Ve ftretim kroku se provede zj&ti nakladi (zdroji) vynaloZenych na
uspokojovani pdeb zamdstnand@. Za vynaloZzené zdroje na uspokojovani
potreb zamdstnand Ize povaZzovat vSechny naklady, které vznikaji zéaku
k podnikovym zaréstnanéam. Tyka se to zejména mzdovych nakiadle takée
nakladi na Skoleni a mimopracovni aktivity, podpory moteazanistnanc
apod. VSechny tyto naklady lzecurpomoci ABC systému, jehoz vyuziti je
popséano v kapitole 6.4.

Posledni krok spiva v samotném vyp@ou hodnoty pro zagstnance, ktera

se vypaita jako pomdr miry spokojenosti za#stnan@ k nakladim
vynaloZzenym na uspokojovani pelb zandstnand.

Hodnota pro zaméstnance = mira spokojenosti zamstnand / naklady na
zdroje potebné pro spokojenost zastnané



6.9 Provedeni benchmarkingu vysledk provedenych analyz
(EVA, ABC, EFQM)

Provedeni benchmarkingu sfied ve srovnani vysledkprovedenych analyz
a hodnoceni dle jednotlivych koncéptimz lze identifikovat slabé a silné
stranky podniku. FednEtem benchmarkingu @e byt porovnani vysledk
provedenych analyz ¥ase (minulé obdobi), s planem, éowm, konkurenty
nebo uUtvary mezi sebowiskanim takovych informaci e management
podniku ziskat impuls pro zlepSeni a navrhnout tadateni k dosazeni
nejlepSich praktik.

Proces benchmarkingu se realizuje u nasledujicigiedlki provedenych
analyz:

* Srovnani vysledk vypoctu EVA v ¢ase a srovnani s ogtvim

» Srovnani vysledk financnich analyz wase a s odstvim

» Srovnani nakladové namosti proced hodnototvornéhdetézce vcase
(¢asovém obdobi)

e Srovnani ziskovosti mezi jednotlivymi skupinami g@oiti nebo
zakaznik

» Srovnani vysledk sebehodnoceni prodesodnototvornéheetézce veéase

6.10 Shrnuti provedenych analyz a hodnoceni

Poslednim krokem realizace analyz a hodnoceni pbmaéjemného
propojeni vybranych koncepttizeni vykonnosti je jejich shrnuti do skupin
odpovidajicich perspektivam konceptu Balanced Sewmde S jeho pomoci se
tyto vysledky v posledni kroku implementace vyuzipro stanoveni
strategickych cil a netitek vykonnosti hodnototvornéhketzce podniku a jeho
procesi. Vysledky provedenych analyz a hodnoceni jsou glirndo
nasledujicich skupin:

Finance

» Vysledky vypd@tu ukazatele EVA (,,zda podnik svymi aktivitami anéem
roce dokaze vygenerovatiganou hodnotu pro vlastniky®)

» Identifikace fakto# ovliviiujicich znény hodnoty ukazatele EVA

» Ziskovost produkt (skupin produki)

» Kvantifikace vlivu zngn v ziskovosti (nakladovosti, trzeb) jednotlivych
nabizenych produkt (skupin produki) na zmgény finanini vykonnosti
vyjadiené hodnotou ukazatele EVA

Zakaznici
o Ziskovost zakaznik (segment zakaznik)



« Kuvantifikace vlivu zngn v ziskovosti (nakladovosti, trzeb) jednotlivych
zakaznik (skupin zakaznik na zmny finanini vykonnosti vyjagené
hodnotou ukazatele EVA

» Vysledky hodnoceni spokojenosti zakaZnifmiry uspokojovani pégeb
zakaznik)

Zaméstnanci

» Vysledky hodnoceni spokojenosti zgstnhané

» Vysledky sebehodnoceni proéegangienych na podporu (motivace,
odmeénovani, apod.) a vyt¥éni podminek pro zafstnance

Procesy

* Nakladova narénost jednotlivych procés hodnototvornéhoietzce
podniku

» Vliv ndkladové nardnosti jednotlivych procéshodnototvornéhdetzce
na finaréni vykonnost vyjatenou ukazatelem EVA

* Vhodnost provahych proces hodnototvornéhoretézce i kritériu
relevantnosti, integrity (propojeni s ostatnimi gasy), miry roz$eni ve
struktue podniku a miry fezkoumavani a hodnoceni.

Potencialy

e Znalost Urovl realizovani procds hodnototvornéhoretézce v oblasti
potencial tvorby hodnoty (inovace, znalosti, informace, fina, atd.)

* Informace o nakladové namwosti realizovani procéshodnototvorného
retzce

« Kvantifikovany vliv znen nakladové nakmosti realizace podnikovych
proces na finagni vykonnosti podniku vyjagny ukazatelem EVA

6.11Vyuziti vysledki analyz a hodnoceni pro konkretizaci
strategickych cili, strategickych akci, néritek a jejich
cilovych hodnot v rdmci perspektiv BSC

Posledni faze implementace navrhovaného modelwivsgpove vyuZiti
konceptu Balanced Scorecard jako nastroje pevquleni strategie podniku do
strategickych cil a nefitek vykonnosti hodnototvornéhtetzce podniku.
K tomu by ngly byt vyuzity vSechny vysledky provedenych anadyaodnoceni
popsanych v igdchozich krocich.

Proces implementace konceptu Balanced Scorecard pjevadn
v nasledujicich krocich:

e Urceni strategickych dil
e  Tvorba strategické mapy
» Definovani metrik strategickych il



» Urceni cilovych hodnot definovanych metrik
 Definovani strategickych akci

Pii formulaci strategickych ail podniku by se ®o vychazet zjiz
definovanych cil méteni afizeni vykonnosti procéshodnototvornéhdetzce
podniku obsazenych v kapitole 5.2:

 Maximalizace hodnoty pro vlastniky (maximalizaceafittniho vystupu
hodnototvornéhdetézce)

Maximalizace hodnoty pro zakazniky

« Maximalizace hodnoty pro zasstnance (maximalizace spokojenosti
zanestnand)

« Rizeni potencidl (inovace, znalosti, informace, finance, infrastuu&)
pro efektivni provaéhi hlavnich proceasrealizace produktu (sluzby)

«  Rizeni potencidl podniku ve vztahu k zakazriik a zanistnan@m



7 VERIFIKACE METODICKEHO POSTUPU PRO
UPLATN ENI NAVRZENEHO MODELU
V PODNIKATELSKE PRAXI

Nasledujici kapitola se zaije na verifikaci metodického postupu pro
uplatréni navrhovaného modelu dieni a fizeni hodnototvornéhdetzce
v podnikatelské praxi. Postup implementace modeidebprobihat na zaklad
doporiovanych krok metodického postup popsané v kapitole 6. Cilem tét
casti je verifikovat navrzeny modeléteni atizeni hodnototvornéhtetézce ve
vybraném podniku pomoci definovanych metodickyabkkr

Verifikace probiha formouifpadové studie ve vybraném podniku. &ddu
rozhodnuti managementu analyzovaného podniku mepesat svij nazev,
bude v celé fipadové studii analyzovany podnik oZaa zkratkou XYZ.

7.1 Definovani mise, vize a podnikovych hodnot

Na uvod je uvedena stoa charakteristika analyzovaného podniku XYZ.
Vybrany podnik Ize charakterizovat jakdestni vyrobg-obchodni spoknost,
poskytujici komplexni feSeni v oblasti vyroby kabelovych svazk
elektromechanickych celk elektronickych z&zeni a dodavek kabelovych
komponent pro Siroké spektrum zakaZnikAnalyzovana spot@most se
povazuje za renomovaného distributdealy swtovych vyrobd kabelovych
komponent — nap Tyco Electronics a ITT Cannon, pro které je vyangm
zakaznikem. Naleském trhu se vyznamnpodili na programech vyvoje a
modernizace vojenské technileské armady. V civilni oblasti své aktivity
dale zamstuje na kolejovou dopravni techniku, ob¢ébstroje aradu dalSich
strojnich z&izeni vyrob@ tuzemské i zahratmi provenience.

Zakladni strategie podniku XYZ vychazi z mise ayigterou vedeni podniku
formuluje takto:

Mise: ,,Jsme jini nez ostatni! Vlastnim zavazkem k poskgt vynikajicich
sluzeb vdon¥ a swdomit prispivame k usfchu naSich zakaznikNas osobity
pristup k druhym a sjsny a dsledny postoj k s@ébsamym formuje nasi
individualitu ve smyslu byti lepSimi, spoleBjsimi a rychlejSimi! Jsme k séb
narocni. Jen tehdy k ndm nahei mohou byt také z&kaznici — s jistotou, ze
jejich naroky a éekavani nezklameme."

Vize: ,,NaSim cilem je byt a setrvat v pozici vyhledahanétabilniho
partnera — specialisty na komplexni sluzby v oblakgktrickych systéinpro
vojensky a letecky pmysl. Zakladame si na schopnosieg@vidat a pruz#
reagovat na vykyvy trhu a 2ny poteb zakaznik Vlastni vyrobni kapacitou a
produktivitou si troufame dalece gkracit moznosti konkurence a zodpdwe
vyreSit chronickyasovy problém zakaznika.”



Pri definovani strategie fdaziuje vedeni podniku nasledujici strategické
oblasti formulované do sedmi firemnich hodnot, &tévai zavazny ramec
chovani pro pracovniky na vSech pozicich. Jsowetr#iim voditkem pro jejich
postoje a chovani aduji spravny a jednotny celofiremni 8m

Orientace na zakazniky ,,Koncentrujeme se na individualni pozadavky naSich
zakaznik, nabizime jim optimalni/eSeni a pomahame posilovat jejich
konkurenceschopnost a vykonnost. JejicheSrspst totiz realé vytvai i nas
aspech.”

Osobni angaZzovanost,,Jen za pedpokladu silné osobni angaZovanosti
kazdého jednotlivce dosahneme spojeh vytyenych cit, zlepSime své osobni
schopnosti a zdokonalime firemni procesy. Jsme¥@praveni k vyraznému
nasazeni a odliSeni se diky aktivnimu pracovninsioppwdomi si vlastniho
vlivu na budouci fungovani firmy.“

Tymova orientace ,,Verime v silu tymové prace a vyuZiti synergie a
potencialu firmy. Jen diky pruzné tymové spolupmasahujeme ve svych
vykonech mim@dnych vysledk S konkurenci a problémy se snaze‘iang]i
bojuje v tymu, ktery spolupracuje, W@iaje si znalosti, zkuSenosti a postupy, a
tim se vzajemnuci do dalSich baj.”

Inovativnost: ,,Efektivnim vyuzitim vlastnich bohatych obchodnizh
technickych znalosti a zkuSenosti v celé dingtrvale gispivame k vlastni
schopnosti uplatnit na trhu nové sluzby, produkaphbkace.”

Kvalita: ,,NaSim z&kaznikn dodavame nakladeefektivni produkty, sluzby
a reSeni pisre prvotidni kvality. Vysoky dtaz na kvalitu klade kazdy jeden
znads — nasSim cilem bylo je a bude byt nejlep3btopma sob neustale
pracujeme.”

Cestnost ,,Na poli veskerych internich i externich vztalystupujeme jako
dizveryhodny, loajalni a respektovany partner. Pro s\eehwdni partnery se
snazime byt nepostradatelnym spoludlera, ktery dovede efekténvyuzit
znalosti a zkuSenosti vlastnich 2zatnan@ v symbidéze s vy&gmi
technologiemi.”

Stalost ,,Prispivame ke stalosti rovnovahy mezi socialnimi @espnskymi
poZzadavky a pozadavky ochrany ZzZivotniho pealt Vytvdime tradice a
vedon¥ budujeme spotmost pro dalSi generace.”

Takto definovana mise, vize a firemni hodnotyitwakladni pedpoklad pro
efektivni tvorbu konkrétnich strategickychicgodniku XYZ.

Vedeni analyzovaného podniku XYZfipformulaci strategickych dil
zdiuraziuje roli spokojenych zakaznik zanmgéstnané a vlastnik. Tyto
strategické cile formuluje nasledavn



Spokojenost zadkaznik: ,,Mit spokojeného zakaznika pro nas znamena pinit
poZzadavky a fani zakaznika v poZzadované kwalibdpovidajici ceh a
dodrzovat sjednané terminy dodavek! Zakaznikempuerzde ten, kdo nakupuje
naSe vyrobky a vyuziva nasich sluzeb, ale takétbinse podili na vysledcich
nasi prace — nas spolupracovnik.”

Spokojenosti zangstnanai: ,,NejwtSi hodnotou organizace je pracovnik
profesw vzdtlany a ke s@ené praci odpakdny. Pée o spokojenost a rozvoj
zan¥stnana je zabezp&ena programem vzthvani, motivénim programem a
stalym procesem zlepSovani pracovniho pealt— zakladem kazdého naseho
uspechu je totiz osobni nasazeni @gravenost kazdeho pracovnika.”

Spokojenost vlastniki: ,,Uspokojovat pozadavky majitelie jednim ze
zakladnich poslani organizace. NaSim ukolem j@wailo to, abychom byli pro
vlastniky co nejatraktivd)Si — tj. vytvaet co nejlepSi hospodeky vysledek.”

7.2 Ur¢eni proces tvoricich hodnototvorny retézec podniku

Pro vykEr proces tvoricich hodnototvornyettzec analyzovaného podniku
pomaha schéma r@stji pouzZivanych nebo dopotavanych proces
hodnototvornéhaetézce podniku zpracované v ramci kapitoly 5.1.

Hodnototvorny retézec analyzovaného podniku XYZ o nasledujici
procesy:

Tab. 7 Skupina procgs vyvoj a konstrukce produktu
Zdroj: Vlastni zpracovani

Vyvoj a konstrukce produktu
Hodnoceni vykonnosti (UspéSnosti) existujicich produktt
Analyzy ndvrhu konceptl pro nové (inovované) vyrobky
Navrhovani, vytvareni a hodnoceni inovovaného produktu
Testovani nového nebo zménéného produktu

Tab. 8 Skupina procgs nakupovani
Zdroj: Vlastni zpracovani

Nakupovéani (nakup materialu a sluzeb)

Definovani strategie pro vyrobu a ziskavani potfebnych zdroja

Planovani materiadlovych zasob

Planovani vyrobniho cyklu

Planovani rozdéleni pozadavkl (zdrojd) - plan rozdéleni potfebnych zdroju

Proces zajiStujici rozvoj a zavadéni standardu a postupua kvality

Rozvoj vztahu s dodavateli (rozvoj dodavatelskych kontrakt()

Procesy zajistujici samotnou realizaci kontraktd na dodavani materialt a
sluzeb

Hodnoceni a vybér dodavatelli




Tab. 9 Skupina procgs- Marketing a prodej produktu
Zdroj: Vlastni zpracovani

Marketing a prodej produktu

Definovani nabidky produktl a jejich umisténi na cilové trhy (segmenty)

Navrh hodnoty pro zakazniky (dle cilovych trhli a segmentu)

Navrh cenové strategie na zakladé stanovené hodnoty pro zakazniky

Hodnoceni prodejnich kanalu a prodejnich partnert

Urceni zpusobu prodeje (dle cilovych trhu)

Vybér vhodnych prodejnich kanald

Planovani predpokladanych prodejl (pfedpovédi prodeje)

Stanoveni celkového rozpoctu prodeje

Stanoveni prodejnich cil{

Stanoveni marketingovych aktivit (dle cilovych trhu)

Stanoveni rozpoc¢tu marketingovych akci

Rizeni marketingovych akci v médiich (TV, internet, apod.)

Rizeni propagaénich aktivit

Identifikace kliCovych zakaznikd

I:?izeni prodeju (zakazek) se zakazniky

Rizeni prodejnich vztahl a alianci se zdkazniky

Sledovani a méreni vztahu se zakazniky

Tab. 10 Skupina procés Vyroba
Zdroj: Vlastni zpracovani

Realizace produktu

Rozvrh vyroby

\yroba

Kontrola kvality produktu

Tab. 11 Skupina procés Logistika
Zdroj: Vlastni zpracovani

Logistika

Definovani strategie logistickych aktivit

Planovani pfichoziho materialového toku

Zajisténi fungovani provozu skladd

Zajisténi fungovani odchozi dopravy

Tab. 12 Skupina procés- Servis pro zakazniky
Zdroj: Vlastni zpracovani

Servis pro zdkazniky

Definovani priorit a ¢lenéni zakaznického servisu

Definovani politiky zdkaznického servisu

Stanoveni stupnu servisu pro zakazniky

Planovani pracovniku pro zakaznicky servis

Planovani aktivit pro poskytovani zdkaznického servisu

Provadéni zdkaznického servisu

Vyfizovani stiznosti

Méreni a hodnoceni operaci zakaznického servisu




Tab. 13 Skupina procés Inovace
Zdroj: Vlastni zpracovani

Proces inovace

Prizkum trhu (segmentace trhu)

Prizkum zakaznikld (segmentace zakaznik()

Identifikace sou€asnych vlastnosti (funkci) produktu

Prizkum (identifikace) potfeb zkazniku

Prizkum konkurence (konkurenénich produktd)

Prazkum vyvojovych trendd (materialy, technologie, design, IT, apod.)

Analyza trznich segmentt

Analyza jednotlivych segmentu zakaznikd

Analyza soucasnych vlastnosti produkt(

Analyza jednotlivych poZadavku (potfeb) zakazniki

Analyza vlastnosti (funkci, parametr() konkurenénich produkt(

Analyza vyvojovych trendl (materialy, technologie, design, IT, apod.)

Interni vyhodnoceni souc¢asnych vlastnosti produktu a identifikace potencialu
pro zménu (inovaci) produktu

Vyhodnoceni konkurenénich produktl a identifikace potencialu pro inovaci

Vyhodnoceni jednotlivych poZzadavkl (potfeb) zékaznikl a identifikace
potencialu pro inovaci produktu

Vyhodnoceni a vybér vhodnych vyvojovych trendd (nové materialy, design,
technologie, apod.) pro inovaci

Vyhodnoceni a vybér vhodnych segmentl zakazniku

Vyhodnoceni a vybér vhodnych trznich segmentt

Identifikace a definovani poZzadavku pro zlepSeni (inovaci) produktu

Transformace ziskanych informaci do podnikovych napad

Navrh podnikatelskych inovacnich projekta

Analyza a hodnoceni inovaénich projekt(

Vybér inovacnich projekta pro realizaci

Testovani nového nebo zménéného produktu

Finalni pfiprava inovovaného produktu

Tab. 14 Skupina procés- Servis pro zakazniky
Zdroj: Vlastni zpracovani

Servis pro zdkazniky

Definovani priorit a ¢lenéni zakaznického servisu

Definovani politiky zdkaznického servisu

Stanoveni stupnu servisu pro zakazniky

Planovani pracovniku pro zékaznicky servis

Planovani aktivit pro poskytovani zdkaznického servisu

Provadéni zdkaznického servisu

Vyfizovani stiznosti

Méreni a hodnoceni operaci zakaznického servisu




Tab. 15 Skupina procés Znalosti ¢izeni lidskych zdrgja jejich znalosti)
Zdroj: Vlastni zpracovani

Znalosti ( Fizeni lidskych zdroj G a jejich znalosti)

Planovani zajiSténosti lidskych zdroju

Rizeni lidskych zdrojl

ZlepSovani zajiSténosti (rozvijeni) lidskych zdroja

Identifikace znalosti a kliCovych zpasobilosti pracovniku ve firmé

Rozvoj a udrzovani znalosti a kliCovych zplsobilosti pracovniku

Definovani cild a kol jednotlived a tymua uspokojujicich potfeby a ocekavani
firmy

Zapojovani lidskych zdroji (angazovani pracovniku)

Zmocnovani pracovniku k odpovédnosti za aktivity

Zajisténi efektivni komunikace mezi zaméstnanci firmy

Rozvijeni planti komunikace zaloZenych na potfebach komunikace v souladu
firemni politiky a strategie

Péce o pracovniky

Uznévani a odménovani pracovniku

Tab. 16 Skupina procés- Rizeni financi a investic
Zdroj: Vlastni zpracovani

Rizeni financi a investic

Zajisténi efektivni finanéni strategie podporujici politiku a strategii firmy

Zajisténi efektivnich finanénich plant podporujicich strategii a politiku firmy

Zajisténi efektivniho vyuzivani finannich zdroju (vyuzivani procesu
hodnoceni hmotnych a nehmotnych investic)

Rizeni rizik finanénich zdroji na vSech Grovnich firmy

Vyuzivani finanénich mechanismi a ukazatell k zajisténi a¢inné a efektivni
struktury poskytovani zdroju (optimalizace zadluZzovani)

Provadéni a fizeni administrativy a souvisejicich aktivit (zejména ucetnictvi,
fizeni objednavek a zakazek, fakturace, reklamace, apod.)

Tab. 17 Skupina procés- Rizeni informaci + IT
Zdroj: Vlastni zpracovani

Rizeni informaci + IT

Zajistovani a zlepSovani pravdivosti, komplexnosti a davéryhodnosti informaci
v podniku

Zpfistupnéni relevantnich informaci a znalosti ,,tam kde je to vhodné“, tj.
internim a externim uZivatelim

ZajiSténi rozvoje fizeni a ochrany znalosti a informaci

Rizeni portfolia technologii ve firm& vé&etné identifikace a nahrazovani
zastaralych technologii

Vyuzivani informacnich technologii pro podporu interni komunikace a fizeni
informaci

Rizeni portfolia technologii ve firmé& v&etné identifikace a nahrazovani
zastaralych technologii




Tab. 18 Skupina procés- Infrastruktura a organizace
Zdroj: Vlastni zpracovani

Infrastruktura a organizace

Rizeni zajist&nosti budov a sklad( s cilem rozvijeni a pInéni strategickych cild
a zaméra firmy

Provadeéni a fizeni zajiSténosti zafizeni a stroji s cilem rozvijeni a plnéni
strategickych cili a zamérl firmy

ZlepSovani fizeni budov, zafizeni a materialt s cilem rozvijeni a plnéni
strategickych cili a zamérl firmy

Provadéni a fizeni nehmotného majetku

Provadéni a fizeni zasob (optimalizace zasob)

Tab. 19 Skupina procés- Systéniizeni proces
Zdroj: Vlastni zpracovani

Systém Fizeni proces U
Identifikace a navrhovani procesu s cilem naplfiovani firemni politiky a
strategie

Systematické Fizeni procesu ve firmé
Kontrola (zpétna vazba) zavedeni novych nebo zménénych procesu

Zajisténi efektivniho fizeni a aplikace procest zmén
Vyuzivani vhodnych nastroju pro zlepSovani procesu

7.3 Analyza finanéni vykonnosti s vyuzitim konceptu EVA

V ramci analyzy finatni vykonnosti byl proveden vyget ekonomického
modelu ukazatele EVA, ktery byl dogim o jeho pyramidovy rozklad. Analyza
byla provedena pro obdobi 2008 — 2010.

Pfi vypoctu ukazatele EVA za uplynulé obdobi byly identifiémy tyto
apravy:

NOA (pri Upravach se vychazi z aktiv)

»  Aktivace leasingu;

e Aktivace ocaéiovacich rozdil u dlouhodobého majetku;

* Vyclenéni kratkodobého finamiho majetku pevySujiciho hotovostni
likviditu 0,4;

e Vyclenéni dlouhodobého finamiho majetku;

*  Vyc¢lenéni nedokogenych investic;

» Odeiteni hodnoty neukenych cizich zdrdj;

NOPAT (pti tpravach se vychazi z vysladkospodeeni z EZnécinnosti)

*  Vylouceni placenych uroku;

 Vylouéeni mimdgadnych polozek (HV 2z prodeje dlouhodobého
majetku);

*  Vlivzmén VK (dodateéné odpisy, vynosy z DFM);



« Uprava da;

Pri Opravach je podstatné ekonomické hledisko. Mugi konzistentni,
podlozeny dostatkem informaci a nesmi se jedngirav§y nahodilé. Provedeni
téchto Uprav eliminuje zasadni rozdily mezi ekonomimla &etnim pohledem.
Vzdy jednou za rok by #ho dojit k revizi, na jejimz zakladse zhodnoti, zda
neni nutné zahrnout dalSi Upravy podle charaktpeuati.

Naklady na kapital

Naklady na cizi kapitdl budou stanoveny pouze zkawnvgch sazeb
bankovnich a¥ra. Alternativnim zgisobem se stanovi Uroky z leasingu.
Naklady na vlastni kapital bude podnik XYZ gtat metodou CAPM s
nahradnim koeficientem beta. Na zakladdaji Damodaran Onliné bude

vybrano nezadluzené beta étx Evropy, které se fgpcitd na zadluzenou
hodnotu beta podle aktualni zadluZenosti podnikZXY

Vysledky vyp@tu ukazatele EVA jsou uvedeny v nasledujici tabdl@ea na
obrazku 28:

Tab.20 Vypcet ukazatele EVA
Zdroj: vlastni zpracovani

(v tis. K&) 2008 2009 2010
NOA 29643 33747 82449
NOPAT 24974 45724 28352
WACC 8,39% 8,89% 8,71%
Ukazatel EVA 22 485 42724 21172
Vyvoj ukazatele EVA v letech 2008 - 2010
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Obr. 28 Vyvoj ukazatele EVA analyzovaného podniktech 2008 — 2010
Zdroj: Vlastni zpracovani

15 www.damodaran.com



Z obrdzku 27 lze wist kolisavy piibéh ukazatele EVA. Vroce 2009 se
hodnota tohoto ukazatele nejprve zvySila a v ro6&02dosSlo néaslednk
jeho poklesu zhruba na stejnou umveroku 2008. Natust ukazatele EVA
v roce 2009 réo vliv zejména zvySeni operativniho zisku zhrub2086 @i jen
nepatrném tstu operativnino majetku. Naopak negativavlivnilo tento
ukazatel nejen snizeni operativniho zisku, ale rdlavyrazné zvySeni
operativnihno majetku (té&nh trojnasobr) vroce 2010. Za zvySenim
operativnino majetku (konkré&tndlouhodobého majetku) r@dnoste stoji
presthovani podniku do nav postavené vyrobni haly a filghajici
administrativni budovy. Konkrétni vlivy (faktory) vbvnujici vrcholovy
ukazatel EVA lze ziskat pomoci jeho pyramidovéhakiadu, ktery je
zpracovan a interpretovan v kapitole 7.6.

7.4 Analyza nakladové nardnosti procedi, ziskovosti
zakazniki a produktd pomoci systému ABC

Pomoci systému ABC byla nejprve zisa nakladova natmost vybranych
process hodnototvornéhaettzce analyzovaného podniku. Poté se provedla
analyza ziskovosti vybranych skupin zakazné&produkili. Metodicky postup
implementace modelu ABC je popsan v kapitole 6.¥sI®dky a interpretace
ABC analyzy jsou roz#leny do ti nasledujicich déich kapitol.

7.4.1 Nakladova naroénost procesi hodnototvornéhoietézce

V nasledujici kapitole je postuprprovedena analyza nakladové rdumsti
vSech proces hodnototvornéhorettzce vybranych v kapitole 7.2. Naklady
procesi hodnototvornéhdetzce podniku XYZ zji&iné pomoci ABC systému
jsou dany sottem gimych a rezijnich naklad Ze zjis&€nych nakladovych
druhi jsou vybrany pouze ty, které tranejwtsi podil na celkovych nakladech,
tj. spoteba materialu a energie, sluzby a mzdové nakladgchhy ostatni
naklady na procesy tvbtzv. ostatni naklady. Nakladova n&nost proces
analyzovaného podniku byla zjgt zgtné pro posledni dva roky 2009 a 2010.

Vystupy z ABC systému a jejich interpretace jsowedeny v nasledujicich
tabulkach 20 a 21.



Tab. 20 Pirazeni nakladovych drihproceam hodnototvornéhdgetezce podniku
XYZ dle modelu ABC v roce 2009
Zdroj: Vlastni zpracovani

Nakladové druhy (v tis. K&) pro rok 2009

Procesy hodnototvorného  fetézce Spotfeba | Spotfeba . Mzdové | Ostatni
., . Sluzby . . Celkem
materialu energie naklady | néaklady
Vyvoj a konstrukce produktu (sluzby) 0 122 345 1044 1277 2788
Nakup surovin, materialt a sluzeb 199 29 157 359 2155 2899
Samotna realizace (vyroba) produktu 19254 5165 768 5773 5456 36416
Marketing, prodej a vztahy se zdkazniky 67 299 2111 1254 988 4719
Servis pro zékazniky 56 271 345 1435 564 2671
Rizeni inovaci 34 231 127 981 1019 2392
Rizeni lidskych zdrojli (Personalistika) 12 19 45 457 2265 2798
Rizeni informaci + IT 49 45 1654 345 877 2970
Organizace a Udrzba 4845 345 781 768 1899 8638
:FI)ZZI"])I financi + administrativa (fakturace, ucetnictvi, investice, 34 214 367 1211 1155 2981
Zajisténi systému Fizeni procesu 14 4 206 545 1773 2542
Celkem 24564 6744 6906 14172 19428 71814

Tab. 21 PRirazeni nakladovych drahprocesm hodnototvornéhagetezce podniku
XYZ dle modelu ABC v roce 2010
Zdroj: Vlastni zpracovani

Nakladové druhy (v tis. K&) pro rok 2010
Procesy hodnototvorného  fetézce Spotfeba | Spotfeba Mzdové | Ostatni

materialu energie Sluzby naklady | naklady Celkem
Vyvoj a konstrukce produktu (sluzby) 0 108 11 1211 657 1987
Nakup surovin, materialt a sluzeb 123 76 178 1453 2657 4064
Samotna realizace (vyroba) produktu 12454 3688 457 4678 6588 27865
Marketing, prodej a vztahy se zakazniky 249 1421 4894 1451 1768 9783
Servis pro zakazniky 65 199 37 978 355 1634
Rizeni inovaci 88 989 642 4467 4666 10852
Rizeni lidskych zdrojti (Personalistika) 355 22 1034 511 2399 4321
Rizeni informaci + IT 34 45 179 355 786 1399
Organizace a Udrzba 2111 288 42 566 2322 5329
Z;;edr'])l financi + administrativa (fakturace, Gcetnictvi, investice, 122 333 595 1565 1265 3880
Zajisténi systému Fizeni procesu 11 10 20 66 239 769
Celkem 15612 7179 8089 17301 23702 71883

Tabulky 20 a 21 ukazuji nékladovou n&most jednotlivych procés
hodnototvornéhdetzce analyzovaného podniku XYZ ve sledovanych letech
2009 a 2010. Naklady jsou jednotlivym proioes pritazovany podle diich
nakladovych druth — spoteba materialu, spiba energie, sluzby, mzdové
naklady a ostatni naklady. Ziskané informace oadé narénosti proces
hodnototvornéhorettzce mohou managementu podniku pomotii ldedani
aspor naklad, apod.

Z tabulek 20 a 21 jsougimé nasledujici informace:

1. Celkové néklady se ve sledovanych letech 2009 a0 2@&ner
neznénily. Ke zméendm vsSak doSlo v jejich struki tj. v nakladech
vynaloZenych na realizaci vybranych pracekteré se vyraznsnizily
(nap. vyvoj a konstrukce, vyroba nebiizeni financi a administrativa)
nebo zvySily (nap nakupovani, inovace nebo marketing a prodej).



2. Nejnakladrjsi v obou sledovanych letech je realizace samuayméby
produkii (v roce 2009 to bylo 36416 tis.cka v roce 2010 naklady na
vyrobu dosahly 27865 tis.d

3. Ziejmy nafist naklad vynalozenych na nevyrobni procesy (inovace
nebo marketing), atd.

Na zéklad provedené analyzy zakladnich pracémdnototvornéhdetézce
pomoci ABC modelu se management podniku XYZ rozhguabveést
podrobrjSi analyzu vybranych nevyrobnich progesnakupovani, marketing a
prodej, servis pro zakaznikyrgeni financi a investic. Vysledky jsou uvedeny
v nasledujicich tabulkach 22 a 23.

Tab. 22 Pirazeni nakladovych druhdilcich proces nakupovani dle modelu ABC
v roce 2009
Zdroj: Vlastni zpracovani

- P N A Néakladové druhy (v tis. K&) pro rok 2009
Nazev dilcich procesti NAKUPOVANI Spotieba materidlu | Spotfeba energie | Sluzby | Mzdové néaklady | Ostatni ndklady| Celkem
Definovani strategie pro vyrobu a ziskavani potfebnych zdroju 2 0 0 0 199 201
Planovani materialovych zasob 36 2 0 23 122 183
Planovani vyrobniho cyklu 57 2 0 26 187 272
Planovani rozdéleni pozadavku (zdroju) - plan rozdéleni potrebnych zdroji 0 2 0 21 98 121
Proces zajiStujici rozvoj a zavadéni standardu a postupu kvality 54 8 42 111 436 651
Rozvoj vztahl s dodavateli (rozvoj dodavatelskych kontrakt() 23 0 89 21 576 709
Procesy zajistujici samotnou realizaci kontraktd na dodavani material a sluzeb 21 15 12 129 399 576
Hodnoceni a vybér dodavatell 6 0 14 28 138 186
Celkové naklady procesti NAKUPOVANI 199 29 157 359 2155 2899

Tab. 23 Rirazeni nakladovych druhdilcich proces nakupovani dle modelu ABC
v roce 2010
Zdroj: Vlastni zpracovani

- P . AN Nakladové druhy (v tis. K&) pro rok 2010
Nézev diléich procest NAKUPOVANI Spotieba materialu | Spotfeba energie | Sluzby | Mzdové naklady | Ostatni naklady| Celkem
Definovani strategie pro vyrobu a ziskavani potfebnych zdroju 1 8 4 78 213 304
Planovani materialovych zasob 17 8 4 67 133 229
Planovani vyrobniho cyklu 12 8 4 79 201 304
Planovani rozdéleni pozadavk (zdroju) - plan rozdéleni potfrebnych zdroji 7 9 4 61 117 198
Proces zajiStujici rozvoj a zavadéni standardu a postupu kvality 51 24 47 345 415 882
Rozvoj vztahl s dodavateli (rozvoj dodavatelskych kontraktd) 11 5 79 453 578 1126
Procesy zajiStujici samotnou realizaci kontraktl na dodavani materiald a sluzeb 15 9 15 244 368 651
Hodnoceni a vybér dodavatell 9 5 21 126 209 370
Celkové naklady procesi NAKUPOVANI 123 76 178 1453 2234 4064

Ztabulek 22 a 23 Ize ¥ist nasledujici informace o nakladové ridwasti
dil¢ich proced nakupovani:

* NejvetSi podil na celkovych nakladech procesu nakuponajii jeho diti
subprocesy za#hené na zajignhi standard a postuf kvality a rozvoj
vztahi s dodavateli (651 tis.&a 709 tis. K v roce 2009).

» Kvyraznému nérstu naklad na zajis¢ni a rozvijeni vztain se zakazniky
doSlo vroce 2010 (1126 tis.¢K To souviselo se zavedenim il
strategie podniku ve vztahu ke svym zaka#mik a tim i zvySenim
investice finadnich prostedki.



Tab. 24 PRirazeni nakladovych druhdilcich proces — marketing a prodej dle
modelu ABC v roce 2009
Zdroj: Vlastni zpracovani
Nakladové druhy (v tis. K&) pro rok 2009
Marketing a prodej (dil €&i subprocesy) Spotrc_spa Spotre_ba Sluzby M,zdove Qstatnl Celkem
materialu energie naklady | néaklady
Definovani nabidky produktu a jejich umisténi na cilové trhy (segmenty) 0 18 0 80 18 116
Navrh hodnoty pro zakazniky (dle cilovych trhi a segmentu) 0 18 0 80 18 116
Navrh cenové strategie na zékladé stanovené hodnoty pro zakazniky 0 18 0 80 18 116
Hodnoceni prodejnich kandlu a prodejnich partnerd 0 18 78 56 32 184
Ur¢eni zpusobu prodeje (dle cilovych trha) 0 18 0 80 24 122
Vybér vhodnych prodejnich kanalt 0 18 0 45 24 87
Planovani predpokladanych prodejt (predpovédi prodeje) 0 18 0 45 45 108
Stanoveni celkového rozpoctu prodeje 0 18 0 34 45 97
Stanoveni prodejnich cild 0 18 0 34 45 97
Stanoveni marketingovych aktivit (dle cilovych trh() 0 18 12 20 15 65
Stanoveni rozpo¢tu marketingovych akci 0 18 12 20 14 64
Rizeni marketingovych akci v mediich (TV, internet, apod.) 12 18 122 20 12 184
Rizeni propagacnich aktivit 43 18 890 20 34 1005
Identifikace klicovych zakaznikl 0 18 144 20 12 194
Rizeni prodeju (zakazek) se zakazniky 12 18 89 165 254 538
Rizeni prodejnich vztaht a alianci se zakazniky 0 18 251 435 311 1015
Sledovani a méfeni vztaht se zakazniky 0 11 513 20 67 611
Celkem 67 299 2111 1254 988 4719
Tab. 25 Pirazeni nakladovych druhdilcich proces — marketing a prodej dle

modelu ABC v roce 2010
Zdroj: Vlastni zpracovani

Nakladové druhy (v tis. K&) pro rok 2010

Marketing a prodej (dil €&i subprocesy) Spotrc_spa Spotre_ba Sluzby M,zdove Qstatnl Celkem
materialu energie naklady | naklady
Definovani nabidky produktu a jejich umisténi na cilové trhy (segmenty) 0 89 0 70 18 177
Navrh hodnoty pro zakazniky (dle cilovych trh a segmentu) 0 89 0 70 18 177
Navrh cenové strategie na zékladé stanovené hodnoty pro zakazniky 0 89 0 70 18 177
Hodnoceni prodejnich kandlu a prodejnich partnerd 0 89 432 40 32 593
Urc€eni zpusobu prodeje (dle cilovych trha) 0 89 0 40 24 153
Vybér vhodnych prodejnich kandll 0 89 0 30 24 143
Planovani predpokladanych prodejt (predpovédi prodeje) 0 89 0 30 45 164
Stanoveni celkového rozpoctu prodeje 15 89 0 30 45 179
Stanoveni prodejnich cild 15 89 0 30 45 179
Stanoveni marketingovych aktivit (dle cilovych trh() 15 89 12 35 15 166
Stanoveni rozpo¢tu marketingovych akci 15 89 12 20 14 150
Rizeni marketingovych akci v mediich (TV, internet, apod.) 12 89 455 20 12 588
Rizeni propagaénich aktivit 43 89 1343 20 34 1529
Identifikace kli¢ovych zakaznikl 18 89 176 20 12 315
Rizeni prodeju (zakazek) se zékazniky 12 89 789 432 254 1576
Rizeni prodejnich vztaht a alianci se zakazniky 78 18 1187 476 311 2070
Sledovani a méfeni vztaht se zakazniky 26 68 488 18 847 1447
Celkem 249 1421 4894 1451 1768 9783

Z tabulek 24 a 25 lze ¥ist nasledujici informace o nakladové réamsti

dil¢ich proced marketingu a prodeje podniku XYZ:

 Na&klady vynaloZzené na realizaci progeszajiujicich marketingové
aktivity a prodej produktu vroce 2010 vyr&zwzrostly (vice nez

dvojnasobs).

 Nejwetsi vliv na iast celkovych naklail vSech ditich proceg ngly
zvySeni mzdovych naklada spoteby energie, coz ovlivnilo zejména
prijeti novych zamstnan@ a zajiséni novych kanceld (pracovnich

prostor).

* NejwetSi podil na celkovych nakladech procesu markedimpgodej ndla
v obou sledovanych letech realizaceidih subproceszantienych na



fizeni propaganich aktivit,fizeni prodejnich vztaha vytv&eni alianci
se zakazniky.

Tab. 26 PRirazeni nakladovych druhdilcich proces — servis pro zakazniky dle
modelu ABC v roce 2009
Zdroj: Vlastni zpracovani

Nakladové druhy (v tis. K&) pro rok 2009
Servis pro zékazniky (dil &i subprocesy) Spotrc_spa Spotre_ba Sluzby M,zdove Qstatnl Celkem
materialu energie naklady | naklady
Definovani priorit a €lenéni zadkaznického servisu 0 35 0 125 65 225
Definovani politiky zdkaznického servisu 0 35 0 125 67 227
Stanoveni stupriu servisu pro zakazniky 0 35 0 125 54 214
Planovani pracovnikd pro zakaznicky servis 0 35 0 125 54 214
Planovani aktivit pro poskytovani zadkaznického servisu 0 35 0 44 59 138
Provadéni zékaznického servisu 31 35 211 456 122 855
Vyfizovani stiznosti 25 35 131 399 114 704
MéFeni a hodnoceni operaci zakaznického servisu 0 26 3 36 29 94
Celkem 56 271 345 1435 564 2671

Tab. 27 Pirazeni nakladovych druhdilcich proces — servis pro zakazniky dle
modelu ABC v roce 2010
Zdroj: Vlastni zpracovani

Nakladové druhy (v tis. K&) pro rok 2010

Servis pro zékazniky (dil &i subprocesy) Spotfeba | Spotfeba Mzdové | Ostatni

materialu energie Sluzby naklady | naklady Celkem

Definovani priorit a Elenéni zdkaznického servisu 0 26 0 98 45 169
Definovani politiky zadkaznického servisu 0 26 0 98 45 169
Stanoveni stuprid servisu pro zakazniky 0 26 0 98 25 149
Planovani pracovnikd pro zakaznicky servis 0 26 0 98 25 149
Planovani aktivit pro poskytovani zadkaznického servisu 0 26 0 21 27 74
Provéadéni zékaznického servisu 33 26 25 327 99 510
\yfizovani stiznosti 26 29 12 232 78 377
MéFeni a hodnoceni operaci zakaznického servisu 6 14 0 6 11 37
Celkem 65 199 37 978 355 1634

VynaloZzené naklady na realizaci a pro#did servisu pro zakazniky ve
sledovanych letech poklesly z 2671 ti KXroce 2009 na 1635 tis.¢ckv roce
2010. Tento pokles kopirovaly vSechny nakladovéhyr@spoteba, mzdy,
sluzby a ostatni naklady).

Tab. 28 PRirazeni nakladovych drahdilcich proces — rizeni financi a investic dle
modelu ABC v roce 2009
Zdroj: Vlastni zpracovani

Nakladové druhy (v tis. K&) pro rok 2009
Rizeni financi a investic (dil €i subprocesy) Spotrgpa Spotrepa Sluzby M;dove O’statnl Celkem
materialu energie naklady | néaklady

Zajisténi efektivni finanéni strategie podporujici politiku a strategii firmy 0 20 43 80 123 266
Zajisténi efektivnich finanénich plant podporujicich strategii a politiku firmy 0 20 45 80 111 256
Zajisténi efektivniho vyuzivani finanénich zdroji (vyuzivani procest

hodnoceni hmotnych a nehmotnych investic 0 20 45 80 67 212
Rizeni rizik finanénich zdroji na v8ech trovnich firmy 0 20 45 80 76 221
Vyuzivani finanénich mechanism( a ukazatelu k zajisténi ucinné a efektivni

struktury poskytovani zdroj (optimalizace zadluzovani) 0 15 45 80 86 226
Provadéni a fizeni administrativy a souvisejicich aktivit (zejména Gcetnictvi,

fizeni objednavek a zakazek, fakturace, reklamace, apod.) 34 119 144 811 692 1800
Celkem 34 214 367 1211 1155 2981




Tab. 29 PRirazeni nakladovych drahdilcich proces — rizeni financi a investic dle
modelu ABC v roce 2010
Zdroj: Vlastni zpracovani

Nakladové druhy (v tis. K&) pro rok 2010
Rizeni financi a investic (dil €i subprocesy) Spotrgpa Spotrepa Sluzby M;dove O’statnl Celkem
materialu energie naklady | néaklady

Zajisténi efektivni finanéni strategie podporujici politiku a strategii firmy 0 25 67 90 124 306
Zajisténi efektivnich finanénich plant podporujicich strategii a politiku firmy 0 25 67 90 121 303
Zajisténi efektivniho vyuzivani finanénich zdroji (vyuzivani procest

hodnoceni hmotnych a nehmotnych investic 0 30 67 95 56 248
Rizeni rizik finanénich zdroji na v8ech trovnich firmy 0 25 56 95 67 243
Vyuzivani finanénich mechanismu a ukazatelu k zajisténi Ucinné a efektivni

struktury poskytovani zdroj (optimalizace zadluzovani) 0 25 57 95 86 263
Provadéni a fizeni administrativy a souvisejicich aktivit (zejména Gcetnictvi,

fizeni objednavek a zakazek, fakturace, reklamace, apod.) 122 203 281 1100 811 2517
Celkem 122 333 595 1565 1265 3880

Tabulky 28 a 29 zobrazuji nakladovou ndrost ditich proced podniku
XYZ zajistujicich tizeni financi a investic vroce 2009 a 2010. Cetkov
vynaloZzené néaklady vzrostly zhruba o 1/3. N&V podil na celkovych
nakladech v obou sledovanych letecklanprova@ni procef zaji¥ujicich
administrativu (fakturacéjzeni objednavek, reklamace, apod.).

7.4.2 Zjisténi ziskovosti vybranych skupin zakaznik pomoci systému
ABC

Nasleduje vypdet a analyza ziskovosti vybranych skupin zakazmpiadniku
XYZ. Vypocet ABC zisku vychazi z klasického vztahu zisk = esy - naklady,
jen s tim rozdilem, Ze naklady tradi jsou nahrazeny ABC néklad¥iskovost
produkti je vypaitana jako porr trzeb a néklail pritazenych k danému
produktu nebo skupéprodukt

Zakaznici analyzovaného podniku XYZ jsou réeti podle skupin
klicovych zéakaznik, za které zodpovidaji jednotlivé prodejni tymy.zZKqa
prodejni tym rdi za utitou skupinu zakazntk odliSujici se od ostatnich
nabidkou produkit a sluzeb. Skupina ostatnich zaka#n#dahrnuje vSechny
ostatni skupiny zakaznikvorici z hlediska obratu jen nepatrnéast.

Skupiny kl¢ovych zakaznik jsou tedy rozéleny do ctyi skupin podle
prodejnich tym. Za kazdy prodejni tym zodpovida 1 pracovnik.

o 1. prodejni tym (fedevsim zakazky z EU)

2. prodejni tym (specifické zakazky pro armati)

» 3. prodejni tym (kabelové komponenty)

» Ostatni zadkaznici

Zjisténi  ziskovosti  vyjmenovanych skupin zakazhikjsou uvedeny
v nasledujicich tabulkach 30 a 31:



Tab. 30 Zji&ni ziskovosti vybranych skupin zakazrdle modelu ABC v roce 2009
Zdroj: Vlastni zpracovani

. - . . . . . Ziskovost
Rok 2009 (v tis. K €) Naklady Trzby Zisk (trzby-naklady) (tr2by/naklady)
1. prodejni tym 26755 46513 19758 1,74
2. prodejni tym 22678 44897 22219 1,98
3. prodejni tym 14511 22679 8168 1,56
,,ostatni zadkaznici" 7870 14880 7010 1,89
Celkem | 71814 | 128969 | 57155 | 1,80

Tab. 31 Zji&ni ziskovosti vybranych skupin zakazrdie modelu ABC v roce 2010

Zdroj: Vlastni zpracovani

. - . . . . . Ziskovost
Rok 2010 (v tis. K €) Naklady Trzby Zisk (trzby-naklady) (tr2by/naklady)
1. prodejni tym 27543 37998 10455 1,38
2. prodejni tym 19879 35760 15881 1,80
3. prodejni tym 15433 20917 5484 1,36
,,ostatni zadkaznici" 9028 12210 3182 1,35
Celkem | 71883 | 106885 | 35002 | 1,49

NejdalezitejSi informaci ziskanou z tabulek 30 a 31 je velmi pozitivni
vysledek v dosazené ziskovosti rélmhé dle jednotlivych skupin zékaziik
V roce 2009 dosahovala celkova ziskovost hodnaBy 497 Ize interpretovat
jako pirastek 1,8 K trzeb na 1 K nékladu vynalozeného na ziska#chto
trzeb. Nej¥étSi podil na vysoké ziskovosti vroce 200%lynrealizované
zakazky s Armado@’R (ziskovost 1,98). Naopak v roce 2010 doslo k eskl
ziskovosti vSech skupin zakazfikOpet nejziskowjSi byla skupina zakazek
s ArmadouCR (ziskovost 1,49).

7.4.3 Zjisténi ziskovosti vybranych skupin produkti pomoci systému
ABC

Tretim krokem je zji&ni tzv. ziskovosti vybranych skupin prodtkhomoci
modelu ABC. Vypdet se provadi podle stejnych pravidel jako v kdpiia4.2.
Zjisténi ziskovosti produki pomoci modelu ABC je ap ilustrovano pomoci
piipadové studie, kdy byla v letech 2007 a 200&'@yiana ziskovost hlavnich
skupin produlki.

Ziskovost produkt pomoci ABC systému se v podniku XYZ Zp&ala u
nasledujicich produktovyadtad:

1. produktovaada — elektromechanicka montaz
2. produktovdada — navrhy kabelovych svéziro externi subjekty (zakazniky)
3. produktovéada — kabelové svazky




Tab. 32 Zji&ni ziskovosti produktovychad podniku XYZ vroce 2009 pomoci
modelu ABC
Zdroj: Vlastni zpracovani

Rok 2009 (v tis. K &) Naklady | Trzby | Zisk (trzby-naklady) (trzzb'i/kfgﬁiij)
1 produktova fada 25478 43576 18098 1,71
2 produktova fada 9870 16577 6707 1,68
3 produktovd Fada 28901 56743 27842 1,96
,,ostatni produkty (sluzby)" 7565 12073 4508 1,60
Celkem | 71814 ]| 128969 | 57155 | 1,80

Tab. 33 Zji&ni ziskovosti produktovychad podniku XYZ vroce 2010 pomoci
modelu ABC
Zdroj: Vlastni zpracovani

Rok 2010 (v tis. K &) Naklady | Trzby | Zisk (trzby-naklady) (trizbl)slj(r?glflztjy)
1 produktova Fada 21457 29800 8343 1,39
2 produktova fFada 17699 24325 6626 1,37
3 produktovd fada 14790 19863 5073 1,34
,,ostatni produkty (sluzby)" 17937 32897 14960 1,83
Celkem | 71883 | 106885 | 35002 | 1,49

V tabulce 32 a 33 jsou uvedeny vysledky analyzykaissti vybranych
produktovychrad podniku XYZ. Analyza pomoci ABC systému bylay@dena
v letech 2009 a 2010. Podnik XYZ dosahoval velmibrgoh vysledk
v ziskovosti vSech produktovych skupin. Vroce 2009la nejzisko¥jSi
skupina prodej kabelovych svazkziskovost 1,96), coZ lze interpretovat jako
zisk 1,96 K na 1 K vynalozeného nakladu. V roce 2010 doSlanmirné
k poklesu vSech skupin prodiktNejvyrazrjSi pokles dosahl pré&vprodej
kabelovych svazk(na 1,34 v roce 2010).

7.5 Analyza procedi hodnototvorného retézce dle logického
ramce RADAR modelu EFQM

DalSi analyzou je provedeni sebehodnoceni vybranyploces
hodnototvornéhorettzce podniku XYZ podle upravené metody logického
ramce RADAR modelu EFQM. Princip a postup sebehodnb je popsan
v kapitole  6.5. Management analyzovaného podnikuzhadl, Zze
sebehodnocenim se budou analyzovat pouze naslednyjicané skupiny
proces hodnototvornéhoetzce:

Nakupovani

Marketingové aktivity a prode;
«  Rizeni lidskych zdrdj

«  Rizeni financi a investic



a) Proces nakupovani (nakupovani zdraj, materiala, sluzeb apod.)
Vysledky hodnoceni dilch subproces nakupovani dle logického ramce
RADAR jsou uvedeny v nasledujici tabulce 34:

Tab. 34 Vysledky hodnoceni prateskupovani dle logického ramce RADAR
Zdroj: Vlastni zpracovani

Nazev dil &ch subproces Celkové hodnoceni proces
P dle 4 hledisek

Definovani strategie pro vyrobu a ziskavani potfebnych zdroju 63%
Planovani materialovych zasob 89%
Planovani vyrobniho cyklu 86%
Planovani rozdéleni poZzadavkl (zdroju) - plan rozdéleni potfebnych zdrojt 79%
Proces zajiStujici rozvoj a zavadéni standardu a postupt kvality 93%
Rozvoj vztaht s dodavateli (rozvoj dodavatelskych kontraktt) 38%
Procesy zajiStujici samotnou realizaci kontraktd na dodavani materialt a sluzeb 88%
Hodnoceni a vybér dodavatell 48%
Celkové hodnoceni procesu NAKUPOVANI 72,7%

Hodnocenim procesu nakupovani piiola analyza délich subproces dle
¢tyit zakladnich hledisek logickeého ramce RADAR. Vyshedike interpretovat
takto:

Celkové hodnoceni procesu nakupovani dosahlo 7g%d&100% je nejlepSi
hodnoceni), coz Ize dle hodnotici logiky RADAR pbeaat za velmi dobré
vysledky. NejlepSich vysledkbylo dosazenoiprealizovani didich subproceas
— planovani materialovych zasob (89%), planovanoliho cyklu (86%),
procesy zajiujici rozvoj standaril a postup kvality (93%) nebo procesy
zaji¥ujici samotnou realizaci dodavek materidlu a sluf@®?o). Realizaci
téchto proces podnik gispiva k napiovani podnikovych cil v oblasti procesu
nakupovani. Tyto dii subprocesy jsou také vhodnymugpbem propojeny
s ostatnimi relevantnimi subprocesy (vztah plagroby a samotné vyroby,
apod.). Roz$éeni tchto vyjmenovanych subprodeslze povazovat za
dostaténé. Pozitivnim jevem je také pravidelné hodnocemiezkoumavani
realizovanych procés

Slabym mistem prov&di dilcich subprocas nakupovani je proces
hodnoceni a vy dodavatal, ktery neni témr propojen s ostatnimi
relevantnimi subprocesy z&manymi na vztahy s dodavateli. TaktéZ nedochazi
témei k Zaddnému fehodnocovani procesu hodnoceni a évybdodavate.

S tim souvisi i nedostated realizace procesu rozvijeni vaiah kontakd
s dodavateli, coZz znamenda, Ze v podniku neexistystematicky Hstup
k feSeni vztalh s dodavateli.

Vysledky sebehodnoceni Ize shrnout do dvou skupin gilnych a slabych
stranek Urové provadni hodnocenych procés Pro proces nakupovani lze
identifikovat:

Silné stranky (pednosti):



o Systematicky provashé procesy zaji%ijici planovani materialovych
zasob a vyrobniho cyklu, které jsou realizovanpwiadu s definovanymi
podnikovymi cili

» Excelentni realizace procesu zgajigciho rozvoj standafd a postup
kvality

Slabé stranky (impulsy ke zlepSeni):

» Realizace procesu hodnoceni a &b vhodnych dodavat&l Tento
proces jen vmalé e naphuje definované cile, realizace neni
systematicky provasha a nedochazi k pravidelnémiepodnocovani a
aktualizaci &chto proces.

b) Proces marketingu a prodeje produktu

Dalsim procesem, ktery byl podroben sebehodnoceiénhogického ramce
byl proces prodej a marketing produktu. Vysledkyedeodnoceni jsou uvedeny
v nasledujici tabulce 35:

Tab. 35 Vysledky hodnoceni procesu marketing agyrproduktu dle logického
ramce RADAR
Zdroj: Vlastni zpracovani

Néazev dil éich subproces G Celkové hodnoceni proces Ut dle 4 hledisek
Definovani nabidky produktu a jejich umisténi na cilové trhy (segmenty) 59%
Navrh hodnoty pro zékazniky (dle cilovych trhi a segmentt) 5%
Navrh cenové strategie na zakladé stanovené hodnoty pro zakazniky 5%
Hodnoceni prodejnich kanalu a prodejnich partner 50%
Urceni zpusobu prodeje (dle cilovych trht) 59%
Vybér vhodnych prodejnich kanald 59%
Planovani predpokladanych prodej (pfedpovédi prodeje) 81%
Stanoveni celkového rozpodtu prodeje 85%
Stanoveni prodejnich cilt 50%
Stanoveni marketingovych aktivit (dle cilovych trhd) 41%
Stanoveni rozpoétu marketingovych akci 65%
Rizeni marketingovych akci v mediich (TV, internet, apod.) 0%
Rizeni propagaénich aktivit 33%
Identifikace kli¢ovych zakaznikl 69%
Rizeni prodeju (zakazek) se zékazniky 69%
Rizeni prodejnich vztaht a alianci se zakazniky 61%
Sledovani a méreni vztaht se zakazniky 61%
Celkové hodnoceni procesu MARKETING A PRODEJ PRODUK  TU 50,1%

Hodnocenim procesmarketing a prodej produktu prokéhla analyza déich
subproces dle ¢tyt zakladnich hledisek logického ramce RADAR. Vyskedk
Ize interpretovat takto:

Celkové hodnoceni skupiny prodéesnarketingu a prodeje produktu lze
povazovat za @merné, tj. 50,1% z max. 100%. Vyrazpozitivnich vysledi
rozpaitu prodeje (85%) nebo procesu planovamédpokladanych prodej
(81%). Realizaci a uplavanim ¢chto dvou podnikovych aktivit analyzovany
podnik naphuje definované cile. Procesem stanoveni rézpprodeje a plah
prodefi podnik komunikuje s ostatnimi relevantnimi procgako je nap.
vedeni firmy, zamstnanci prodeje, vyroba, apod. Tyto procesy jsouima
pravidelrg prehodnocovany a aktualizovany.



Mirn¢ pozitivnich vysledl je dosaZzeno u prooesgaji&ujicich vztahy se
zakazniky (61%), jejich identifikace (69%) a pralitt sledovani a &eni
téchto vztali se zakazniky (61%). Prow&dm €chto dikich subproceas
podnik sphuje cile definované prévpro tyto procesy. Realizace protes
zantrenych na vztahy se zakazniky je taktéZz do&tateropojena s ostatnimi
relevantnimi procesy. Rozshi proces v podnikové struktie je systematicky
provadno.

Naopak slabym mistem analyzovaného podniku je zaad jeho déich
subproce® — navrh hodnoty pro zakazniky a néasledné cenovategie,
stanoveni marketingovych aktiv idzeni marketingovych aktivit v médiich.
Procesy za®iiené na navrh hodnoty pro zakazniky a nasledné edvaznoveé
strategie provadi analyzovany podnik nedostgtelejich realizovanim nejsou
splhovany podnikové cile, roZ&ni tvorby cenové strategie je omezeno pouze
pro rekteré skupiny produkt Toto rozSieni neni v podnikové struktel
systematické. Nedochazi k pravidelnéniehlmdnocovani a aktualizovaschto
dil¢ich proces.

Vysledky sebehodnoceni Ize shrnout do dvou skupin gilnych a slabych
strdnek drové provadni hodnocenych procés Pro proces marketingu a
prodeje produktu Ize identifikovat:

Silné stranky (pednosti):

« Uspidna realizace procesu zgjificiho plan a stanoveni celkového
rozpaitu prodeje a procesu planovaniegpokladanych prodiej Tyto
procesy jsou vhodnym #pobem nastaveny, sjpiji nadefinované cile,
jsou systematicky provédy a pravidela aktualizovany

Slabé stranky (impulsy ke zlepSeni):

» Definovani tzv. hodnoty pro zakazniky a nasledrm#éogé strategie. Tyto
diléi subprocesy nejsou dostate provadny, realizace je
nesystematicka, nenapiji definované cile, nedochaziibec k zadnému
piezkoumavani tohoto procesu.

c) Inovaéni proces

DalSim procesem, ktery byl podroben sebehodnoderiodického ramce byl
proces fizeni inovaci. Vysledky sebehodnoceni jsou uvedemasledujici
tabulce 36:



Tab. 36 Vysledky hodnoceni procégeni inovaci dle logického ramce RADAR
Zdroj: Vlastni zpracovani

Nazev dil éich subproces U Celkove hodnocent
P proces u dle 4 hledisek

Prizkum trhu (segmentace trhu) 48%
Prizkum zakaznik( (segmentace zakaznik() 63%
Identifikace souc¢asnych vlastnosti (funkci) produktu 63%
Prizkum (identifikace) potfeb zakaznik( 63%
Prizkum konkurence (konkurenénich produkt() 16%
Prizkum vyvojovych trendu (materialy, technologie, design, IT, apod.) 63%
Analyza trznich segment( 23%
Analyza jednotlivych segment(i zakaznikt 63%
Analyza souc¢asnych vlastnosti produktt 63%
Analyza jednotlivych poZzadavkl (potfeb) zakaznikl 63%
Analyza vlastnosti (funkci, parametr) konkurenénich produktd 16%
Analyza vyvojovych trendd (materidly, technologie, design, IT, apod.) 25%
Interni vyhodnoceni sou¢asnych vlastnosti produktu a identifikace potencialu pro zménu (inovaci) produktu 71%
Vyhodnoceni konkurenénich produktl a identifikace potencialu pro inovaci 48%
Vyhodnoceni jednotlivych poZzadavku (potfeb) zakaznikl a identifikace potencialu pro inovaci produktu 63%
VVyhodnoceni a vybér vhodnych vyvojovych trendll (nové materidly, design, technologie, apod.) pro inovaci 56%
VVyhodnoceni a vybér vhodnych segmentl zakaznikl 63%
Vyhodnoceni a vybér vhodnych trznich segmentu 23%
Identifikace a definovani poZadavku pro zlepSeni (inovaci) produktu 23%
Transformace ziskanych informaci do podnikovych nadpadu 31%
Navrh podnikatelskych inovaénich projektd 41%
Analyza a hodnoceni inovacénich projektt 41%
Vybér inovacénich projektll pro realizaci 48%
Testovani nového nebo zménéného produktu 63%
Finalni pfiprava inovovaného produktu 63%
Celkové hodnoceni procesu INOVACE 47,9%

Hodnocenim procestizeni inovaci prokhla analyza déich subprocesdle
ctyit zakladnich hledisek logickeho ramce RADAR. Vyshedike interpretovat
takto:

Celkové hodnoceni aro¥nprovadni procesu inovaci lze povazovat za
pramérné, tj. 47,9%. Vysledky hodnoceni jsou réemy do ditich skupin
subproces.

Realizaci proces prizkumu, analyzy a vyhodnocovani trZznich segiinent
zakaznik sphuje podnik nastavené cile pouze v mal&emProcesy nejsou
propojeny s ostatnimi relevantnimi procesy, jako ajalyza a hodnoceni
ostatnich oblasti (ptgby zakaznik, konkurerni produkty, apod.). Roz&ni
téchto proces je dostatené, nedochazi vSak k pravidelnémi@zkoumavani a
hodnoceni.

Provadnim proces8 zangrenych na pizkum, analyzu a vyhodnocovani
konkrétnich segmeiitzakaznik a jejich poteb podnik dostat&¢ naphuje cile
nastavené pro jejichtizeni. Realizace éthto proceds je systematicka,
v dostaténé mfe propojena s ostatnimi relevantnimi procesytizép kontrola
provadni téchto proces je vSak nepravidetnprovadna.

Proces pizkumu a analyzy konkurénich produki a sluzeb se
v analyzovaném podniku téineprovadi. Realizace je nesystematicka, nejsou
nastaveny pozadavky a cile jejich pro&id

Provadni proces interniho ptizkumu, analyzy a vyhodnocovani gaanych
vlastnosti vyrobk a sluzeb analyzovaného podniku je na vysokeé ur@®adnik



provadi pravidelnou systematickou analyzu vlasiresich produkd. VyuZziva

k tomu zgtné vazby od zadstnané podilejicich se na realizaci prodiiktale
vyuZziva informaci od svych zakaziijkse kterymi provadi pravidelné ziskavani
zpétné vazby pomoci dotaznikového ieai nebo workshap s klicovymi
zakazniky.

Slabym mistem analyzovaného podniku je proces wvemii ziskanych
informaci k provedeni zém nebo inovaci stavajicich prodikiTento proces je
sice realizovan, jeho provéa vSak neni systematické. V podniku neexistuje
zantstnanec fimo zodpo¥dny za proces inovaci a jejich za¥addo vyroby.
Az posledni faze vysu inovanich projekt (napad) je provash na zaklad
pravidel definovanych vedenim podniku.

Silné stranky (pednosti):

« Uspsna realizace procesu tgkumu, analyzy a vyhodnocovani
sowasnych vlastnosti vyroliknebo sluzeb

o Systematické prové&ai proceé zangrenych na pizkum a analyzu
zakaznil, poteb zakaznik nebo trend v odwtvi

» Systematicka realizace hodnoceni adrylinovanich projeki

Slabé stranky (impulsy ke zlepSeni):

» Nedostatéené provadni analyzy konkurence, konkurarich produki

* Nesystematicky ifistup k provadni inovaci

d) Procesrizeni znalosti (lidské zdroje)

Dalsim procesem, ktery byl podroben sebehodnoceiénhogického ramce

byl procestizeni znalosti. Vysledky sebehodnoceni jsou uvedemgsledujici
tabulce 37:

Tab. 37 Vysledky hodnoceni procégeni znalosti dle logického ramce RADAR
Zdroj: Vlastni zpracovani

Nazev dil éich subproces U Celkove hodnocent
P proces U dle 4 hledisek

Planovani zajisténosti lidskych zdroju 79%

Rizeni lidskych zdroju 79%
ZlepSovani zajisténosti (rozvijeni) lidskych zdrojl 69%
Identifikace znalosti a klicovych zpusobilosti pracovnikl ve firmé 69%

Rozvoj a udrZzovani znalosti a kli¢ovych zpUsobilosti pracovniku 69%
Definovani cili a ukoll jednotliveim a tymim uspokojujicich potfeby a oéekavani firmy 79%
Zapojovani lidskych zdroji (angaZovani pracovniku) 79%
Zmociiovani pracovniku k odpovédnosti za aktivity 79%
Zajisténi efektivni komunikace mezi zaméstnanci firmy 70%
Rozvijeni plant komunikace zalozené na potfebach komunikace v souladu firemni politiky a strategie 73%

Péce o pracovniky 79%
Uznavani a odménovani pracovniku 79%
Celkové hodnoceni procesu  RIZENIi LIDSKYCH ZDROJ U A JEJICH ZNALOSTI 75,0%

Hodnocenim procesitizeni znalosti (lidskych zdrofi) prokihla analyza
dilcich subproces dle ¢ty zakladnich hledisek logického ramce RADAR.
Vysledky Ize interpretovat takto:



Realizace procesudizeni znalosti je na velmi vysoké udrovni (celkové
hodnoceni 75%). Provédim dikich subproces sphuje podnik definované
strategické cile v oblastizeni znalosti svych zasstnand, jejich kompetenci,
odmenovani a motivovani. Analyzovany podnik kladdiraz na p& o
pracovniky a zfisob jejich odmnovani. Diki subprocesy jsou provéay
systematicky.

e) Procegtizeni financi a investic

DalSim procesem podrobenym sebehodnoceni dle élgickhmce byl proces
fizeni financi a investic. Vysledky sebehodnoceau jsvedeny v nasledujici
tabulce 38:

Tab. 38 Vysledky hodnoceni procégeni financi dle logického ramce RADAR
Zdroj: Vlastni zpracovani

. s . Celkové hodnoceni
Nazev dil ¢ich subproces G | .
proces U dle 4 hledisek

Zajisténi efektivni finanéni strategie podporujici politiku a strategii firmy 31%

Zajisténi efektivnich finanénich plant podporujicich strategii a politiku firmy 38%

Zajisténi efektivniho vyuzivani finanénich zdroju (vyuzivani procest hodnoceni hmotnych a nehmotnych inve 16%

Rizeni rizik finan¢nich zdroju na v8ech drovnich firmy 8%

Vyuzivani finanénich mechanism a ukazatel(l k zajisténi (¢inné a efektivni struktury poskytovani zdroju (opt| 16%

Provadéni a fizeni administrativy a souvisejicich aktivit (zejména ucetnictvi, fizeni objednavek a zakazek, fal 68%

Celkové hodnoceni procesu  RIZENi FINANCI A INVESTIC 29,4%

Hodnocenim procesuwizeni financi a investic probshla analyza déich
subproces dle ¢tyt zakladnich hledisek logického ramce RADAR. Vyshkedk
|ze interpretovat takto:

Realizace procesitizeni financi a investic se provadi pouze v dostatenie
tak, aby byl zachovan chod podniku z pohledu fémdmo rozhodovani.
Provadéni tohoto procesu vSak neni systematické. Nejs@tiamana pravidla
pro efektivni vyuzivani finatmich zdrofi, financnich instrument nebo pro
fizeni rizik souvisejicich s fingnim a investinim rozhodovanim.

7.6 Analyza kli¢ovych faktora ovliviiujicich vykonnost podniku
s vyuzitim propojeni ABC systému s konceptem EVA

Analyza kltovych faktofi ovliviiujicich vykonnost podniku je zaloZzena na
provedeni pyramidového rozkladu EVA a jeho nasledpyopojenim s vystupy
ABC modelu. Postupgnje provedena analyza:

* Vlivu zmén vybranych faktal ovliviiujicich hodnotu ukazatele EVA

e Vlivu zmén v ndkladovosti vybranych prodefiodnototvornéhdetzce
na hodnotu ukazatele EVA

* Vlivu zmeén v ziskovosti vybranych skupin zakazéiikna hodnotu
ukazatele EVA

e Vlivu zmén v ziskovosti vybranych skupin prodtk{produktovychrad)
na hodnotu ukazatele EVA.



Adl) Pyramidovy rozklad ukazatele EVA je provedesmmpci funkcionalni
metody. Identifikace faktdrovliviujicich tento ukazatel je realizovana v letech
2009/2010 Vysledky pyramidového rozkladu jsou zobrazeny asledujicim
obrazku 29 a v tabulce 20:

EVA EVA
42724 21172 = 2009 (v tis. K&) 2010 (v tis. K¢)
Zména 2009/2010 | Zména 2009/2010
21552 | -504% (CzK) (%)
-21552 Vliv na ukazatel EVA
[ ]
NOPAT WACC * NOA
45724 | 28352 3000 | 7180 &K
17372 | -38,0% 4179 | 139,3%
-17372 -4179 —1 16448 | 22991
I | 6544 | 398%
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Obr. 29 Schéma pyramidového rozkladu ukazatéks Eletech 2009/2010
Zdroj: Vlastni zpracovani

Vysledky pyramidového rozkladu ukazatele EVA a teiflentifikace a
kvantifikace vliva faktoi ovliviujicich tento ukazatel jsou shrnuty
v nasleduijici tabulce:

Tab. 39 Vysledky pyramidoveho rozkladu ukazatels #letech 2009/2010
Zdroj: Vlastni zpracovani

Vi Vyhra”ﬁi';zfzgoéf/z"“"”“"°'°h rok 2009(v tis. K&) | ok 2010 (vitis. K&) |  zména (2009/2010) v tis. K& Zme”;éiggfégglo) v x'zgag’:;z)ﬁ;%agsjg\ég
\Vrcholovy ukazatel EVA 42724 21172 -21552 -50,4% -21552
0

C (NOA) 33747 82449 48703 144,3% -4286
CPK 16448 22991 6544 39,8% -3880
Dlouhodoby majetek 16319 58788 42469 260,2% -465
Casoveé rozliseni 980 670 -310 -31,6% 59
WACC 8,89% 8,71% -0,18% -2,1% 106
Naklady VK 10,53% 10,88% 0,35% 3.4% 1897
Néaklady CK 4,48% 4,17% -0,31% -6,8% -62
VK /C 0,73 0,68 -0,05 -7,3% -571
CK/C 0,27 0,32 0,05 19,8% -1158
Trzby 128969 106885 -22084 -17,1% -17778
Trzby za prodej vlastnich vyrobka 39475 43481 4006 10,1% 3225
Trzby za prodej zbozi 89494 63404 -26090 -29,2% -21002
Provozni naklady 71814 71883 69 0,1% -56
Spotreba materialu 24564 15612 -8952 -36,4% 7206
Spotieba energie 6744 7179 435 6,5% -350
Sluzb 6906 8089 1183 17,1% -952
Mzdové naklady 14172 17301 3129 22,1% -2519
Ostatni naklady 19428 23702 4274 22,0% -3 441




V roce 2010 doSlo oproti roku 2009 k vyraznému pell ukazatele EVA (-
50,4%) a to o -21552 tis. K Vyrazny negativni vliv na ukazatel EVAé
zvysSeni cistych operativnich aktiv (zvySeni o 144,3%), zepmézvysSeni
dlouhodobého majetku z 16319 tis¢ K roce 2009 na 58788 tis.CKv roce
2010. Takové vyrazné zvySeni ovlivnilo fmeni nové vyrobni a
administrativni budovy, do které naslédprokehlo presthovani. Navic na
zatatku roku 2009 byla tato budova jegbzestaena, a tedy &etré vedena jako
nedokoteny DM, o ktery se dle logiky Uprav ekonomickéhodeio EVA
musi snizit operativnhi majetek. Proto rozdil hogn@M v analyzovanych
letech 2009 a 2010 z pohledu ekonomickdané hodnoty nenak vyrazny.

DalSi oblasti ovlisiujici zmény ukazatele EVA jsou néklady kapitalu.
V analyzovanych letech doSlo pouze k nepatrnémulegak naklad, coz
nentlo vyrazny vliv na zniny ukazatele EVA.

Naopak vynosovadtev pyramidového rozkladujgsreji dosahované trzby a
jejich zmeny v letech 2009 a 2010, vyrazmvliviiovaly vrcholovy ukazatel
EVA. Velmi negativié pasobilo snizeni trzeb za prodej zbozi na ukazated EV
tj. snizeni trzeb za zboZi o 26090 tist ¥edlo ke sniZzeni ukazatele EVA o
21002 tis. K. Naopak mirné zvySeni trzeb za vlastni vyrobkib(jzné o 10%)
pozitivre ovlivnilo zvySeni ukazatele EVA o 3225 tis¢ K roce 2010.

Posledni oblasti faktérovliviujicich ukazatel EVA jsou provozni naklady,
které se mezitné ténei neznénily. Zmeénila se ale jejich struktura. Nap
vyrazre pozitivni vliv na ukazatel EVA #o snizeni spadeby materialu (zhruba
0 36%). Naopak negativni vliv na tuto hodnotglanzvySeni vSech ostatnich

N s

nejdilezit¢jSich slozek naklad zejména mzdové a ostatni naklady.

Ad2) zjis&ni nakladovosti vybranych skupin progéesiodnototvorného
rettzce probiha vyuzitim propojeni pyramidového rozulackazatele EVA a
vystupi z ABC systému. Postup propojeni ABC systému a é&pnc EVA je
popsan Vv kapitole 6.6. Management podniku rozhodllya@ovat pouze vliv
zmén mzdovych naklatl proces hodnototvornéhorettzce na finadni
vykonnost podniku vyjd@nou hodnotou ukazatele EVA. Vysledky analyzy
jsou uvedeny v nasledujicim tabulce 40:



Tab. 40 Vliv zen mzdovych nakladproces hodnototvornéhaoetézce na zmemu
hodnoty ukazatele EVA
Zdroj: Vlastni zpracovani

P . Mzdové naklady (v tis. K €) |Zména (2009/2010) y Zména (2009/2010) § Vliv na ukazatel

Procesy hodnototvorneho fetézce podniku XYZ rok 2009 rok 2010 tis. K¢ procentech EVA (v tis. K¢)
\Vyvoj a konstrukce produktu (sluzby) 1044 1211 167 16,00% -134
Nakup surovin, materialt a sluzeb 359 1453 1094 304,74% -881
Samotna realizace (vyroba) produktu 5773 4678 -1095 -18,97% 881
Marketing, prodej a vztahy se z&kazniky 1254 1451 197 15,71% -159
Servis pro zdkazniky 1435 978 -457 -31,85% 368
Rizeni inovaci 981 4467 3486 355,35% -2 806
Rizeni lidskych zdrojd (Personalistika) 457 511 54 11,82% -43
Rizeni informaci + IT 345 355 10 2,90% -8
Organizace a Gdrzba 768 566 -202 -26,30% 163
;;z?; financi + administrativa (fakturace, i¢etnictvi, investice, 1211 1565 354 29,23% 285
Zajisténi systému fizeni procesu 545 66 -479 -87,89% 386
Celkem 14172 17301 3129 22,08% -2 519

Tabulka 40 popisuje kvantifikaci vlivu zZm mzdovych naklail
vynaloZzenych na realizaci progeshodnototvornéhofettzce na zrény
v hodnot ukazatele EVA. Celkay mzdové néklady za sledované obdobi
vzrostly o 22,08%, coz vedlo ke snizeni ukazateVA Bo -2519 tis. K.
Pozitivie na fist ukazatele EVA {sobilo snizeni mzdovych nékkad
vynaloZenych na vyrobu (hodnota EVA vzrostla o 4 88. Kg), servis pro
zakazniky (hodnota EVA + 368 tis.cKa zajiSéni systémuiizeni proces
(hodnota EVA + 386 tis. §. Naopak velmi negativnna sniZzeni EVA isobilo
zvySeni mzdovych naklada proces inovaci (hodnota EVA se snizila o — 2806
tis. K¢).

Stejnym zfisobem se id¥e analyzovat vliv ostatnich nakladovych druh
(spoteba materialu a energie, sluzby, atd.) vynaloZzemahealizaci procés
hodnototvornéhaettzce na finatini vykonnost vyjatenou ukazatelem EVA.

Ad3) zjistni vlivu zmeny v ziskovosti vybranych skupin zakazhika
zmenu hodnoty ukazatele EVA probiha vyuzitim synergluok efektu systému
ABC s ukazatelem EVA. Propojeni obou kondepspaiva v rozsfeni
pyramidového rozkladu ukazatele EVA o urdvendkladovosti, trzeb a
ziskovosti jednotlivych skupin zakaziiikTento proces je vystlien v kapitole
6.6.

V nésledujicich  tabulkdch je popsano, jakym usgbem  zrény
v nakladovosti, trzbach a ziskovosti jednotlivydugin zakaznil ovliviiovaly
financni vykonnost podniku vyjgeénou ukazatelem EVA

Tab. 41 Vliv zren v nakladovosti jednotlivych skupin zakaznila hodnotu ukazatele
EVA v roce 2009/2010
Zdroj: Vlastni zpracovani

VIiv zm én nakladovosti skupin Nakladovost Zména v nakladech Zména v nakladech Vliv nékladovosti skupin
zékaznik  na ukazatel EVA 2009 2010 (2009/2010) v tis. K € (2009/2010) v % zékaznik G na ukazatel EVA

1. prodejni tym 26755 27543 788 2,9% -628

2. prodejni tym 22678 19879 -2799 -12,3% 2231

3. prodejni tym 14511 15433 922 6,4% -735

,,ostatni zékaznici" 7870 9028 1158 14,7% -923

Celkem | 71814 | 71883 | 69 0,1% -55




Tab. 42 Vliv zren v trzbach jednotlivych skupin zakaznila hodnotu ukazatele EVA
v roce 2009/2010
Zdroj: Vlastni zpracovani

Vliv zm én trzeb skupin Trzeb Zména v trzbach Zména v trzbach Vliv trzeb skupin zdkaznik @ na
zakakznik U na ukazatel EVA 2009 2010 (2009/2010) v tis. K € (2009/2010) v % ukazatel EVA
1. prodejni tym 46513 37998 -8515 -18,3% -6855
2. prodejni tym 44897 35760 -9137 -20,4% -7355
3. prodejni tym 22679 20917 -1762 -7,8% -1418
,,ostatni zékaznici" 14880 12210 -2670 -17,9% -2149
Celkem | 128969 | 106885 | -22084 | -17,1% -17778

Tab. 43 Vliv zen v ziskovosti jednotlivych skupin zékainfla hodnotu ukazatele
EVA v roce 2009/2010
Zdroj: Vlastni zpracovani

VIiv zm én v zisku skupin Zisk Zména v zisku Zména v zisku Vliv zisku skupin zakaznik @
zakaznik 1 na ukazatel EVA 2009 2010 (2009/2010) v tis. K € (2009/2010) v % na ukazatel EVA
1. prodejni tym 19758 10455 -9303 -47,1% -7 483
2. prodejni tym 22219 15881 -6338 -28,5% -5124
3. prodejni tym 8168 5484 -2684 -32,9% -2 153
,,ostatni zakaznici" 7010 3182 -3828 -54,6% -3072
Celkem 57155 35002 -22153 -38,8% -17 833

Ztabulek 41, 42 a 43 lze &gt néasledujici informace, ubkZité pro
rozhodovani managementu podniku:

Vliv zmén v celkovych nakladech vSech zakaznltyl nepatrny (ukazatel
EVA se snizZil pouze o -55 tis.¢)K Pokud se vSak podivame naénw

v nakladech jednotlivych skupin, Ize pozorovat @ odliSnosti.
Pozitivre ukazatel EVA ovliwiovalo sniZzeni nakladovosti 2. prodejniho
tymu (statni zakazky s ArmaddiR), kdy jejich pokles o 12,3% ved| ke
zvySeni hodnoty EVA o + 2231 tis.¢cKNaklady u ostatnich skupin
zakaznikk meély naopak negativni vliv na ukazatel EVA. NagvySeni
nakladovosti 1. prodejni skupiny (zakaznici z EUj88 tis. K vedlo ke
snizeni EVA 0 628 tis. K

U skupiny trzeb a vlivu jejich zém na finagni vykonnost podniku je
situace velmi negativni. U vSech skupin zakaizndloslo k vyraznému
poklesu trzeb (celkavpokles trzeb o 17,1%). Ne&jtsi negativni vliv na
hodnotu ukazatele EVA &o snizeni trzeb prvnich dvou skupin
zakazniki. Nag. snizeni trzeb ze statnich zakazek (2. prodejmpiak) o
20,4% n&lo negativni vliv na hodnotu EVA (sniZzeni EVA o B3fs. Ko).
Vysledky analyzy nékladovosti a trzeb, které jsopgany v pedchozim
textu, se projevily vdosahované ziskovosti jedmgth skupin
zakaznik, a tudiZz i v negativnim vlivu na finani vykonnost podniku
vyjadienou ukazatelem EVA. Snizeni celkové ziskovostichSskupin
zakaznik vedlo ke sniZeni hodnoty ukazatele EVA o 17833 Kis.
Nejvyrazreji hodnotu EVA ovlivnila znéna v ziskovosti 1. prodejniho



tymu (zakazky s EU), tj. snizeni ziskovosti t&no polovinu vedlo ke
snizeni hodnoty EVA o 7483 tis¢K

Z provedenych analyz pomoci ABC systému a naslednymopojenim

s konceptem EVA lze ziskat pro management podnéfonivdilezité informace

o vlivu zmén v oblasti naklatli, dosahovanych trzeb a ziskovosti jednotlivych
skupin zakaznik na finagni vykonnost podniku vyja@nou hodnotou
ukazatele EVA. Management tak zisk& informace @&rspsti svych prodejnich
tyma zangienych na jednotlivé skupiny zakaz@ikNavic zjisti vliv miry
aspsSnosti &chto tymi na finakni vysledky podniku vyja@né hodnotou
ukazatele EVA.

Ad4) Stejnym postupem se provadi kvantifikace vligoen v ziskovosti
vybranych skupin produkt(produktovychfad) na hodnotu ukazatele EVA.

Tab. 44 Vliv zren v nakladovosti jednotlivych skupin produkia hodnotu ukazatele
EVA v roce 2009/2010
Zdroj: Vlastni zpracovani

Vliv zm én nakladovosti produkt u Néakladovost Zmeéna nakladovosti produkt U Zmeéna nakladovosti produkt G | Vliv nakladovosti produkt G na
na ukazatel EVA 2009 2010 (2009/2010) v tis. K € (2009/2010) v % ukazatel EVA

1 produktova fada 25478 21457 -4021 -15,8% 3237

2 produktova fada 9870 17699 7829 79,3% -6 302

3 produktova fada 28901 14790 -14111 -48,8% 11 359

,,ostatni produkty (sluzby)" 7565 17937 10372 137,1% -8 349

Celkem | 71814 | 71883 | 69 | 0,1% -56

Tab. 45 Vliv zrn v trzbach jednotlivych skupin prodizkiha hodnotu ukazatele EVA
v roce 2009/2010
Zdroj: Vlastni zpracovani

Vliv zm én v trzbach za produkty Trzeb Zmeéna v trzbach produkt G Zmeéna v trzbach produkt t Vliv trzeb za produkty na
na ukazatel EVA 2009 2010 (2009/2010) v tis. K € (2009/2010) v % ukazatel EVA

1 produktova fada 43576 29800 -13776 -31,6% -11 090

2 produktova fada 16577 24325 7748 46,7% 6237

3 produktova fada 56743 19863 -36880 -65,0% -29688
,,ostatni produkty (sluzby)" 12073 32897 20824 172,5% 16 763

0
Celkem | 128969 | 106885 | -22084 | -17,1% -17778

Tab. 46 Vliv zrn v ziskovosti jednotlivych skupin produkia hodnotu ukazatele EVA
v roce 2009/2010
Zdroj: Vlastni zpracovani

. N - . Zisk Zména zisku Zména zisku Vliv zisku
Vliv zm én v zisku produkt 4 na ukazatel EVA 5009 5010 produkt @ produkt @ produkt & na
1 produktovd fada 18098 8343 -9755 -153,9% -7 853
2 produktova fada 6707 6626 -81 -1,2% -65
3 produktovd fada 27842 5073 -22769 -81,8% -18 329
,,0statni produkty (sluzby)" 4508 14960 10452 231,9% 8414
Celkem 57155 35002 -22153 -38,8% -17 833

Z tabulek 44, 45 a 46 Ize &gt informace o vlivu zen v oblasti nakladl, trzeb
a ziskovosti vybranych skupin produktovyd¢ad, které nabizi analyzovany
podnik XYZ. Celko¥ doSlo ke sniZeni ziskovosti vSech produ&t— 38,8%,
coz vedlo ke snizeni ukazatele EVA o — 17833 tis. Ka snizeni ukazatele
meélo nej\wtsi vliv snizeni ziskovosti 3. produktovady (kabelové svazky), kdy
EVA poklesla o 18 329 tis. & Naopak pozitivad ovlivnilo hodnotu EVA



zvySeni ziskovosti ostatnich prodiikhabizenych podnikem XYZ (EVA se
zvySila 0 8414 tis. K).

7.7 Zjisténi hodnoty pro zakazniky s vyuzitim propojeni ABC
systému a vysledky spokojenosti zakaznik(EFQM)

Hodnotu pro zdkazniky lze charakterizovat jako lztaezi uspokojenim
potieby a zdroji pouzitymi pro dosazeni tohoto uspokijBro zjis¢éni hodnoty
pro zakazniky je nutné nejprve zjistit petty zakaznik, tj. vlastnosti produki
(sluzeb) nabizenych analyzovanym podnikem a potéale¢ené zdroje na
uspokojovani &chto poteb. Faze hodnoceni tedy $p@ ve zjiSéni realného
stavu uspokojovani pi@b zakaznik nabizenymi produkty analyzovaného
podniku a odhaleni nakladové n&mosti vynaloZenych zdrbjpomoci vystup
z ABC systému. Vysledky vstupnich prémmych do vypétu hodnoty pro
zakaznika jsou uvedeny v nasledujicich dvou talohlké a 48:

Tab. 47 Zji&ni miry spokojenosti zakazriik roce 2010
Zdroj: Vlastni zpracovani

Vlastnost (parametr) Vyznamnost parametru Hodnoceni spokojenosti zakaznik 4
p Y p Slovni intepretace Kvantifikace v %
Dostupnost produktu (sluzby) Velmi dulezita vlastnost Velmi spokojen 90%
Otevrenost podniku vigi zakaznikim Velmi dulezita viastnost Vyrazné spokojen 100%
Zpusob komunikace Velmi dulezita vlastnost Vyrazné spokojen 100%
ISchOEnosl reagovat na podnéty zakaznikt Velmi dilezita vlastnost Velmi spokojen 90!
Reference na podnik a jeho produkty (sluzby) Velmi dulezita vlastnost Velmi spokojen 90
Odbornost zaméstnancu Velmi dulezita vlastnost Velmi spokojen 90
Chovani a vystupovani zaméstnancu Velmi dulezita vlastnost Velmi spokojen 90!
Poradenstvi a podpora zakaznikim Velmi dulezita viastnost Velmi spokojen 90
VyFizovani stiznosti Velmi dulezita viastnost Velmi spokojen 90
Servis pro zadkaznik Velmi dulezita vlastnost Spokojen 7!
Zaruky a garance Velmi dulezita viastnost Spokojen 7!
omplexnost sortimentu Velmi dulezita viastnost Spokojen 7
valita produktu Velmi dulezita vlastnost Velmi spokojen 90
Funkénost produktu Velmi dulezita vlastnost Velmi spokojen 90
Spolehlivost produktu Velmi dulezita viastnost Velmi spokojen 90
|Inovativnost produktu Velmi dulezita viastnost Velmi spokojen 90
Cena produktu Velmi dilezita vlastnost Velmi spokojen 75!
Vliv na Zivotni prostredi SpiSe dulezita vlastnost Spise spokojen 60
Platebni podminky a zpusob platby Dulezita vlastnost Velmi spokojen 90
Rychlost dodani Velmi dulezita vlastnost Spokojen 75
Loajalnost Velmi dulezita vlastnost Velmi spokojen 90
Celkem 86,0%

Tab. 48 Zji&ni néklad: vynaloZenych na uspokojovani fedt zdkaznikv roce 2010
pomoci systému ABC
Zdroj: Vlastni zpracovani

Néklady zdroje vynalozené na

Zjisténi nakladd vynaloZenych na uspokojovani potfeb zakazniki v roce 2010 pomoci systému ABC (v tis. K¢&) uspokojovéni potfeb zakaznikd

V/yvoj a konstrukce produktu (sluzby) 1987
T e P . .« . IN&kup surovin, materidlu a sluzeh 4064
Procesy ovliviujici uspokojovani potfeb zakaznikl pfimo - tzv. hlavni (realiza¢ni - - g
procesy) Samotpa reallzage (vyroba) progjuktu, 27796
Marketing, prodej a vztahy se zakazniky 9783
Servis pro zakazniky 1634
Rizeni inovaci 10852
Rizeni lidskych zdroju (Personalistika) 4321
Procesy ovliviujici uspokojovani potfeb zékaznikd nepfimo - tzv. fidici a vedlejsi Rl’zeni_ Informaci + IT 1399
' Organizace a Udrzba 5329
procesy Rizeni financi + administrativa (fakturace, 3880
Ucetnictvi, investice, apod.)
Zajisténi systému Fizeni procesu 769
Celkem 71814

Vypocet hodnoty pro zakazniky lze tedy zjistit jako gordosahované miry
uspokojovani pdeb zdkaznik a nakladové natmosti vynaloZzenych zdrbjna
toto uspokojovani.



Hodnota pro zdkazniky = mira spokojenosti zakazhikaklady na zdroje
=86% 71814 tis. K
Vysledek Ize interpretovat takto:

» Podnik vynaloZzil finatini zdroje ve vysSi 71 814 tis. Kna 86% miru
uspokojovani pdeb zakaznik, ktera se projevila v dosahovanych trzbach
ve vySi 128969 tis. K

7.8 Zjisténi hodnoty pro zamgéstnance s vyuZzitim propojeni
ABC systemu a vysledky spokojenosti za#éstnanai
(EFQM)

Podobr jako hodnotu pro zédkazniky Ize vyjist i hodnotu pro za#éstnance.

Je tvdena pomirem miry spokojenosti zarstnané a vynalozenych zdrdjna
uspokojovanigchto poteb.

Hodnota pro zagstnance = mira spokojenosti zgsmand / naklady na
zdroje potebné pro spokojenost zastnané

Miru spokojenosti zasstnané analyzovaného podniku XYZ Ize ziskat pomoci
dotaznikového S#ni provedeného v ramci metody sebehodnoceni modelu
EFQM. Vysledky dotaznikjsou uvedeny v nasledujici tabulce 49:

Tab. 49 Vysledky hodnoceni spokojenostiegamand: dle logiky modelu EFQM
Zdroj: Vlastni zpracovani

Viastnost (parametr) Hodnoceni spokojenosti zam éstnanc U
P Slovni intepretace Kvantifikace v %

Rozvoj kariéry Velmi spokojen 90%
Zpusob komunikace mezi vedenim a zaméstnanci Spokojen 75%
Pravomoce zaméstnancu Velmi spokojen 90%
|Stejné prileZitosti Velmi spokojen 90%
|Zapojeni zaméstnancl do aktivit Velmi spokojen 90%
Motivace k vedeni a fizeni Velmi spokojen 90%
PrileZitosti ucit se nové véci Velmi spokojen 90%
MozZnosti kariérniho postupu Velmi spokojen 90%
Spokojenost s fizeni a vedenim podniku Velmi spokojen 90%
Spokojenost s zatizenimi (vybaveni) a sluzbami Spokojen 75%
Bezpecnost prace Spokojen 75%
Podminky bezpe¢nosti a ochrany zdravi Spokojen 75%
Mzda a finanéni vyhody Velmi spokojen 90%
Rizeni zmén v podniku Velmi spokojen 90%
Pracovni prostiedi Velmi spokojen 90%
Vliv podniku na Zivotni prostiedi Velmi spokojen 90%

Celkem 86%

Zdroje vynaloZzené na spokojenost Zamandé a vytv&eni pro & vhodnych
pracovnich podminek Ize zjistit pomoci ABC modealystupy z ABC modelu
poskytuji informace o nakladové nénmsti proces, které souviseji s podporou
spokojenosti zagstnand, vytvaenim pracovnich podminek pro z&stnance
nebo s podporou motivace a offravani zamistnané. Nakladovost vybranych
proces pro rok 2010 ukazuje nasledujici tabulka 50:



Tab. 50 Na&kladova natoost proceg# zamgrenych na podporu spokojenosti
zanestnana v podniku XYZ
Zdroj: Vlastni zpracovani

Procesy hodnototvorného  fetézce podporujicich Nakladovost proces G v roce 2010
spokojenost zam éstnanc G zjiSt éné pomoci ABC modelu
Mzdové naklady 17301
Rizeni lidskych zdroju (Personalistika) 4321
Celkem 21622

Naklady zjiS€né pomoci ABC modelu obsahuji naklady na procep$tegici
nasledujictinnosti podporujici spokojenost zésthana:

3a. ZlepSovani zajignosti (rozvijeni) lidskych zdrgj

3b. ldentifikace znalosti a kKlovych zgisobilosti pracovnik ve firmg

3c. Rozvoj a udrzovani znalosti addvych zpisobilosti pracovnik

3d. Definovani cili a kot jednotlivaim a tynim uspokojujicich paeby a
oc¢ekavani firmy

3e. Zapojovani lidskych zdréj(angazovani pracovnik

3f. Zmoaiovani pracovnik k odpowdnosti za aktivity

3g. Zajistni efektivni komunikace mezi z&stnanci firmy

3h. Pé&e o pracovniky

3i. Uznavani a odgnovani pracovnik

3j. Mzdy (mzdové néklady)

Celkow podnik XYZ v roce 2010 vynalozil fin&ni zdroje na podporu svych
zantstnand@ ve vysSi 21622 tis. K Tatocastka vyjatuje vynalozené mzdové
naklady a naklady na realizaci progepodporujicich pracovni podminky,
prostedi, zgisob odrdnovani a motivaci zagstnand.

Hodnota pro zagstnance se tedy pida jako pondr miry spokojenosti
zantstnand a naklad vynaloZzenych na podporu spokojenosti Zsimand.

Hodnota pro zagstnance = 86% / 21622 tis¢cK

Vysledek Ize interpretovat takto:

» Podnik vynalozil finagni zdroje ve vysi 21 622 tis. Kna 86% miru
spokojenosti zagstnand.



7.9 Provedeni benchmarkingu vysledk provedenych analyz
(EVA, ABC, EFQM)

Benchmarking spfiva ve srovnani vysledk realizovanych analyz a
hodnoceni s cilem identifikace slabych a silnycrstk. Analyzovany podnik
XYZ provedl benchmarking v nasledujicich oblastech:

1. Srovnani vysledk ukazatele EVA s oditvim

2. Srovnani vysledk vybranych vlastnosti (paramé)r podporujicich
spokojenost zdkazniks vybranym konkurentem analyzovaného podniku
XYZ

Ad1l) Srovnani vysledkukazatele EVA s imérnou hodnotou EVA oditvi
bylo provedeno za obdobi 2009 — 2010. Vysledky bevarkingu jsou uvedeny
na nasledujicim obr. 30.

Srovnani hodnoty ukazatele EVA podniku XYZs odv ~ étvim v letech 2009-2010
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Obr. 30 Benchmarking vysletllukazatele EVA podniku XYZ siperem odvtvi
v letech 2009-2010
Zdroj: Vlastni zpracovani

Ad2) Benchmarking se provedl také u vyslgdgpokojenosti zakaznik
s vybranymi parametry produktu (sluzby). Srovnamdbghlo s vybranou
konkurergni spol€nosti misobici na evropském trhu. Vybrana spolest
konkuruje podniku XYZ zejména v oblasti vyroby kbhwych svazk.
Vysledky spokojenosti zakazrik konkuregni spol€nosti byly ziskany
vlastnim dotaznikovym Senim. Pro pdeby benchmarkingu byly vybrany
pouze nejdlezitejSi parametry produktu (sluzby), které nejvice auliji
spokojenost zakaznik (viz. tabulka 51). Vysledky benchmarkingu jsou

zobrazeny formou grafu (viz. obr. 31)



Tab. 51 Vysledky srovnani vysleédspokojenosti zakaznikpodniku XYZ a vybrana
konkure@ni spolénost v roce 2010

Zdroj: Vlastni zpracovani

Vybrané Parametry spokojenosti zakaznik 1 Podnik XYZ Nejv étSi konkurent
Dostupnost produktu 90% 75%
Komunikace 100% 60%
Reference 90% 60%
Odbornost zam éstnanc U 90% 75%
Kvalita produktu 90% 75%
Inovativhost produktu 90% 75%
Cena produktu 75% 90%

Benchmarking parametr 0 spokojenosti zdkaznik @ podniku XYZ s
konkuren €nim subjektem B Podnik XYZ

@ Nejvétsi konkurent
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Obr. 31 Benchmarking parameétr spokojenosti zakaznmik podniku XYZ
s konkureteinim subjektem (rok 2010)
Zdroj: Vlastni zpracovani

Z vysledki benchmarkingu jsourgjmé velmi pozitivni vysledky spokojenosti
zakaznik podniku XYZ ve srovnani s konkur&@mm subjektem. Krogh ceny
produktu dosahuje podnik XYZ u vSech ostatnich meta produktu vyssi
spokojenosti zakazniknez konkureéni subjekt.

7.10 Shrnuti provedenych analyz a hodnoceni

Posledni krokem realizace analyz a hodnoceni powrggémného propojeni
vybranych koncejit ftizeni vykonnosti je jejich shrnuti do skupin
odpovidajicich perspektivam konceptu Balanced ®eande pomoci kterého se
tyto vysledky v poslednim kroku implementace vyuzpro stanoveni
strategickych cil a netitek vykonnosti hodnototvornéhetzce podniku a jeho
proces.



Cilem nasledujici kapitoly je shrnuti provedenyatalgz a hodnoceni do
skupin finance, zékaznici, z#&stnanci, procesy a potencialy. Jednotlivé
skupiny obsahuji odkazy na analyzy a hodnoceniqgutené v kapitolach 7.3 az
7.9.

Finance

Podnik XYZ ve vSech sledovanych letech 2008 — 2@&6ahoval kladné
ekonomické pidané hodnoty (tab. 19 a obr. 27 — kapitola 7j3pddnik svymi
aktivitami za sledované obdobi zvySoval hodnotu yeastniky (nap. v roce
2010 hodnota EVA dosahovala 21172 tist).KVyvoj ukazatele EVA ve
sledovanych letech ¢hkolisavy pibeh. V roce 2009 se nejprve zvySil a v roce
2010 doslo nasledrk poklesu ukazatele EVA zhruba na stejnou Uiiaxeoku
2008. Na st ukazatele EVA vroce 2009 ¢l vliv zejména zvySeni
operativniho zisku zhruba o 90% pen nepatrnémistu operativnino majetku.
Naopak negativni vliv na snizeni ukazatele EVA cerd2010 mlo nejen
shizeni operativniho zisku, ale hl@vayrazné zvySeni operativnino majetku
(témef trojndsobné). Pomoci benchmarkingu se provedlonsmi vysledk
ukazatele EVA s @mérnou hodnotou tohoto ukazatele v ramci &g, do
kterého podnik XYZ pat (obr. 20 — kapitola 7.9). Ve vSech sledovanydade
podnik XYZ dosahoval vyraznvétSi hodnoty EVA nez @imérnd hodnota
EVA celého od¥tvi.

Vysledky pyramidového rozkladu, préstnictvim kterého se provedla
identifikace fakto#i ovliviiujicich hodnotu ukazatele EVA, jsou uvedeny v tab.
39 a obr. 29. Hodnotu ukazatele nejvice awdialy zneény v dosahovanych
trzbach, jednotlivych slozkach nakfad(spoteba, mzdy, apod.) a zmy
v hodnot NOA a WACC.

Pomoci ABC modelu bylo provedeno zist ziskovosti vybranych skupin
produkti, které podnik XYZ nabizi svym zakaziik. Analyza pomoci ABC
systému byla provedena v letech 2009 a 2010. Poxiik dosahoval velmi
dobrych vysledk v ziskovosti vSech produktovych skupin. V roce 204yl
nejziskowjsi prodej kabelovych svaitk(ziskovost 1,96), cozZ Ize interpretovat
jako zisk 1,96 K na 1 K vynalozeného nakladu. V roce 2010 doSlonmirne
k poklesu ziskovosti vSech skupin produkiNejvyrazrjSi pokles dosahl prév
prodej kabelovych svazk(na 1,34 vroce 2010). Kompletni vysledky jsou
uvedeny v tab. 32 a tab. 33 (viz. kapitola 7.4.3).

Pomoci propojeni vystdp z ABC systému s pyramidovym rozkladem
ukazatele EVA Ize identifikovat vliv zém nakladi, trzeb a ziskovosti
vybranych skupin produitna zmény hodnoty ukazatele EVA. Vysledky jsou
uvedeny v tab. 44 — 46 (viz. kapitola 7.6). CekkaoSlo ke snizeni ziskovosti
vSech produkt o — 38,8%, coz vedlo ke snizeni ukazatele EVAIY833 tis.



KE. Na snizeni ukazatele¢in nejwtSi vliv snizeni ziskovosti 3. produktové
rady (kabelové svazky), kdy EVA poklesla o 18 329 K.

Zakaznici

Zakladnim strategickym cilem v oblasti zdkaZnj& hodnota pro zakazniky,
kterou lze charakterizovat jako vztah mezi uspakiofe poteby a zdroji
pouzitymi pro dosazeni tohoto uspokojeni. Hodnota pakazniky podniku
XYZ l|ze interpretovat takto: Podnik vynalozil fin&m zdroje ve vysi 71 814
tis. K¢ na 86% miru uspokojovani geb zakaznik, kter4 se projevila v
dosahovanych trzbach ve vysi 128969 ti§.(Kz. tab. 47 a 48 — kapitola 7.7).

Hodnota pro zakazniky je dogima o srovnani vysledk spokojenosti
zakaznik podniku XYZ s vybranym konkurénim subjektem. Vysledky
benchmarkingu jsou velmi pozitivni. Kr@ncteny produktu dosahuje podnik
XYZ u vSech ostatnich parameétproduktu vysSi spokojenosti zakazinikez
konkurergni subjekt (viz. obr. 30 a tab. 51 — kapitola 7.9).

Pomoci ABC systému byly zji&ty ziskovosti vybranych skupin zakazaik
(zakézek), kde bylo dosazeno velmi pozitivnich &gih (viz. tab. 30 a tab. 31
— kapitola 7.4.2). V roce 2009 celkova ziskovostors zakaznik dosahovala
1,8, coz lze interpretovat jakoripistek 1,8 K trzeb na 1 K nakladu
vynalozeného na ziskaréichto trzeb. Nej¥tsSi viiv na vysoké ziskovosti v roce
2009 nely realizované zakazky s ArmadaiR (ziskovost 1,98). Naopak v roce
2010 doSlo k poklesu ziskovosti vSech skupin zaldznOpit nejziskow)jSi
byla skupina zakézek s ArmadoR (ziskovost 1,49).

Propojenim vystup z ABC systému s pyramidovym rozkladem ukazatele
EVA lIze zjistit vliv nakladi, trzeb a ziskovosti vybranych skupin zakaznila
financni vysledky vyjadené hodnotou EVA. Podnik XYZ rozhdl své
zakazniky do skupin odpovidajicich prodejnim iym které za jednotlivé
skupiny zakaznik odpovidaji. Pozitivé ukazatel EVA ovliviovalo snizeni
nékladovosti 2. prodejniho tymu (statni zakazkyrsm@douCR), kdy jejich
pokles 0 12,3% vedl ke zvySeni hodnoty EVA o + 2231 K¢. Naklady u
ostatnich skupin zakazriikn¢ély naopak negativni vliv na ukazatel EVA. Nap
zvySeni nakladovosti 1. prodejni skupiny (zakazmiEiU) o 788 tis. K vedlo
ke snizeni EVA o0 628 tis. K U vSech skupin zakazrikdoSlo k vyraznému
poklesu trzeb (celkav pokles trzeb o 17,1%). Nejisi negativni vliv na
hodnotu ukazatele EVA &o sniZzeni trzeb prvnich dvou skupin zakaanik
Nap. snizeni trzeb ze statnich zakazek (2. prodejopisk) o 20,4% o
negativni vliv na hodnotu EVA (snizeni EVA o 7358. tK¢). U ziskovosti
jednotlivych skupin zakaznik (prodejnich tym) hodnotu EVA nejvyrazji
ovlivnila zména v ziskovosti 1. prodejniho tymu (zakazky s Etjl),snizeni
ziskovosti témit o polovinu vedlo ke snizeni hodnoty EVA o 7483 #<.
Kompletni vysledky jsou uvedeny v tab. 41, 42 aké&pitoly 7.6.



Zaméstnanci

Zakladnim strategickym cilem v oblasti zsmand je hodnota pro
zantstnance, ktera je tvena pomrem miry spokojenosti zaisthané a
vynaloZenych zdrdj na uspokojovani pt#b zanistnand. Vysledek dosazené
hodnoty pro zawstnance vroce 2010 Ize interpretovat jako vynaldze
financnich zdrofi podniku XYZ ve vySi 21 622 tis. K na 86% miru
spokojenosti zagstnand (viz. tab. 49 a tab. 50 — kapitola 7.8).

S hodnotou pro za¥stnance souvisi schopnost podniku XYZ vyeta
vhodné podminky pro své zé&stnance, rozvijet jejich znalosti a vhodnym
zpisobem je motivovat nebo odiovat. Urover realizace procés
podporujicich tyto aktivity Ize zjistit pomoci umené metody sebehodnoceni
vyuZzivajici logického ramce RADAR modelu EFQM. \Wdky hodnoceni jsou
uvedeny v tab. 37 kapitoly 7.5. Realizace procézeni znalosti je na velmi
vysoké urovni (celkové hodnoceni 75%). Prayrdich dikich subproceas
sphuje podnik definované strategické cile v oblastieni znalosti svych
zanestnand, jejich kompetenci, od&iovani a motivovani. Podnik XYZ klade
diuraz na pé o pracovniky a zfsoby jejich odminovani. Diki subprocesy jsou
provadny systematicky.

Procesy

Prvnim dilezitym hodnocenim podniku XYZ bylo zj&ti vhodnosti
provadnych proces hodnototvornéhdettzce pomoci ABC modelu. Vysledky
nakladové narmosti vSech procéshodnototvornéhdetzce v letech 2009 a
2010 jsou uvedeny v tab. 20 a 21 (kapitola 7.4Z1hodnoceni vyplyva, Ze
celkové naklady procéshodnototvornéhaetzce se ve sledovanych letech
2009 a 2010 téat nezmenily. Ke zmeén¢ vSak doSlo v jejich strukta, tj.
naklady vynalozené na realizaci vybranych praces vyrazg snizily (nap.
vyvoj a konstrukce, vyroba nebtizeni financi a administrativa) nebo zvysSily
(nap. nakupovani, inovace nebo marketing a prodé&hdrobgiji byly
analyzovany néklady dilch subprocas vybranych proces nakupovani,
marketing a prodej a servis pro zakazniky, jejieizledky jsou uvedeny v tab.
22 az tab. 27.

Propojenim vystujpz ABC systému s pyramidovym rozkladem Ize zjiglin
vybranych nakladovych drihproces hodnototvornéhdetzce na finatni
vykonnost vyjadenou ukazatelem EVA. Podnik XYZ konkrétmnalyzoval
vliv. mzdovych naklad vybranych proces hodnototvornéhdetézce. Celko¥
mzdové naklady za sledované obdobi vzrostly o 22,087 vedlo ke snizeni
ukazatele EVA o -2519 tis. & Pozitivre na fist ukazatele EVA {sobilo
snizeni mzdovych naklédrynalozenych na vyrobu (hodnota EVA vzrostla o +
881 tis. K), servis pro zakazniky (hodnota EVA + 368 tist) K zajiséni
systémurizeni proce’ (hodnota EVA + 386 tis. §. Naopak velmi negativn



hodnotu EVA ovlivnilo zvySeni mzdovych nakiada proces inovaci (hodnota
EVA se snizila 0 — 2806 tis.d(

Pomoci upravené metody logického rdmce RADAR modehQM bylo
provedeno hodnoceni vybranych pracdsodnototvornéhorettzce podniku
XYZ (proces nakupovani, marketing a prodej). U pgacnakupovani jsou jeho
dilci subprocesy provédy systematicky v souladu s definovanymi
podnikovych cili. Podnik XYZ dosahuje dle logiky BRAR excelentni
realizace procesu zajifjiciho rozvoj standafd a postup kvality. Naopak
realizace diliho subprocesu — v¢b dodavatal — naphuje pouze v malé rré
definované cile, prov&di neni systematické a navic nedochazi k pravidainé
pirehodnocovani a aktualizovani tohoto procesu. Uiskuproces marketingu
a prodeje byla us8na realizace procesu zéjificiho plan a stanoveni
celkového rozpe&tu prodeje a procesu planovanie@pokladanych prodé;
Tyto procesy jsou nastaveny vhodnymigpgbem, spuji nadefinované cile a
jsou systematicky provédy a pravideld aktualizovany. Naopak procesy
zajif’ujici definovani tzv. hodnoty pro zakazniky a ndske cenové strategie
jsou provadny nedostai@né, realizace je nesystematicka, nemapl
definované cile a zarowenedochéazi #ec k zadnémuipzkoumavani tohoto
procesu.

Potencialy

Zakladni hodnocenim potendiatvoii zjiSteni nakladové nakmosti proces
hodnototvornéhdetzce zajigujici inovani, informani, znalostni, finaéni a
organizani kapital. Vysledky jsou uvedeny v tab. 20 a tab.kapitoly 7.4.1.
Z hodnoceni vypliva, Ze celkové naklady pracesdnototvornéhdetézce se
ve sledovanych letech 2009 a 2010 &&meznénily, zmenila se vsak jejich
struktura, tj. ndklady vynaloZzené na realizaci aytyich proces se vyrazg
snizily (nag. tizeni financi a investic nebo proces administrae)o zvysily
(nap. proces inovace). Podrofjn byly analyzovany naklady diich
subproce$ procesurizeni financi a investic, jejichz vysledky jsou deay
v tab. 28 az tab. 29.

Pomoci upravené metody logického ramce RADAR modefiQM bylo
provedené hodnoceni vybranych prdcdsodnototvornéhorettzce podniku
XYZ (inovacni procesfizeni znalosti dizeni financi a €etnictvi). U skupiny
inovatniho procesu je silnou strankou podniku XYZ &@8pA systematické
provadni procef zameienych na pizkum, analyzy a vyhodnocovani
sowasnych vlastnosti produkta sluzeb, zakaznika jejich poteb Wetns
trendi a znén v odwtvi. Slabou strankou podniku XYZ je realizace gmal
konkurence a konkurénich produkt. Realizace procestizeni znalosti je na
velmi vysoké urovni (celkové hodnoceni 75%). Prawdich dikich subproceas
sphuje podnik definované strategické cile v oblastieni znalosti svych
zantstnand, jejich kompetenci, od&iovani a motivovani. Analyzovany



podnik klade draz na p& o pracovniky a zfsohim jejich odngnovani.
Realizace procestizeni financi a investice se provadi pouze v destatmie,
tak aby byl zachovan chod podnik s pohledu féméimo rozhodovani. Provaadi
tohoto procesu neni vSak systematické. Nejsou versygpravidla pro efektivni
vyuzivani finagnich zdrofi, finantnich instrument nebo protizeni rizik
souvisejicich s finaimim a investinim rozhodovani.

7.11Vyuziti vysledkd analyz a hodnoceni pro definovani
strategickych cili, méritek a jejich cilovych hodnot v ramci
perspektiv BSC

Posledni krokem verifikace metodického postupu Zexveho modelu &ieni

a fizeni hodnototvornéheetézce je vyuziti vysledk analyz a hodnoceni pro
definovani strategickych d&il métitek a cilovych hodnot v rdmci perspektiv
BSC. Vysledky realizovanych analyz a hodnoceni pdmavrzeného modelu
poskytuji managementu podniku velmi uéZné informace o vykonnosti
hodnototvornéhorettzce a jeho procés které niize pouZzit pro stanoveni
strategickych cil, metitek a jejich cilovych hodnot rozknych do jednotlivych
perspektiv BSC.

Nasledujici faze verifikace (navrh strategickydii,anetitek a jejich cilovych
hodnot) metodického postupu probiha formou dogemu pro management
podniku XYZ, ktery tyto informace fize vyuzit pro konkrétni implementaci
konceptu BSC.

Vysledky analyz a hodnoceni, které shrnuty v kdpité.10 jsou vyuzity
v nasledujicich krocich:

1. Navrh strategickych diljednotlivych perspektiv BSC
2. Navrh ngfitek a jejich cilovych hodnot

Adl) Prvni krokem je dopoteni strategickych dil rozcélenych do
jednotlivych perspektiv BSC. Ktomu jsou vyuzity slgdky provedenych
analyz a hodnoceni modelu praieni arizeni hodnototvornéhéetzce. Ri
stanoveni strategickych @ise vychazi z formulované mise, vize a podnikovych
hodnot podniku XYZ uvedenych v kapitole 7.1 a nawgch strategickych dil
fizeni hodnototvornéhiettzce podniku (viz. kapitola 5.2).

Na zaklad formulované mise, vize, podnikovych hodnot a sty podniku
XYZ jsou navrzeny nasledujici konkrétni strategiokiée neieni a fizeni
hodnototvornéheetzce:

« Maximalizace hodnoty pro vlastniky (maximalizaceafitniho vystupu
hodnototvornéhdetézce)
Maximalizace hodnoty pro zakazniky



« Maximalizace hodnoty pro zastnance (maximalizace spokojenosti
zanestnand)

« Rizeni potencid (inovace, znalosti, informace, finance, infrastuu&)
pro efektivni provaéhi hlavnich procesrealizace produktu (sluzby)

V néasledujicim textu jsou formou dopoéemi navrzeny pro podnik XYZ
konkrétni strategické cile rodéné do perspektiv BSC.

Finanéni perspektiva
» Maximalizace hodnoty pro vlastniky

Maximalizace hodnoty pro vlastniky byla vybranagakakladni ciltizeni
hodnototvornéhdetzce podniku. Vlastnici jsou ti, ktiedo podniku vlozili své
prostedky a nesou ze vSech z4jmovych skupin ¢igjwiziko. Za to nasledn
pozaduji odpovidajici ohodnoceni.

» Rust ziskovosti vSech skupin produki

Aby podnik byl finagné Usgsny, musi nabizet takové produkty, které jsou
pro rgj ziskove. Proto druhym zékladnim cilem dopmwanym pro podnik
XYZ je zvySovani ziskovosti vybranych skupin protiyk které Ize
kvantifikovat pomoci metody ABC.

Zakaznicka perspektiva
 Maximalizace hodnoty pro zakazniky

Zakaznici pai mezi hlavni stakeholders podniku. Cilem podnikuntglo byt
realizovat takové produkty (sluzby), za které js@dikaznici ochotni vynalozit
své penzni prostedky. Uspokojovani peeb zakaznik pii efektivne
vynalozenych nakladech pak zakladni ciim fizeni hodnototvornéhietzce
podniku.

*  Rust ziskovosti vSech skupin zakaznik

DalSim zakaznickym cilem jést ziskovosti vSech skupin zakazhjkterée byly
roz&kleny dle prodejnich tyi podniku XYZ. Ziskovost zdkaznikposuzuje
schopnost podniku dosahovat trzeb z prodeje pradiskizeb) zakazntim pri
efektivre vynaloZzenych nakladech.

e  Ziskavani novych zakaznik (segmenti zakazniki)

Cilem podniku XYZ je stat se vice flexibilni v ndbé produki (sluzeb), které
nabizi svym zakaznilkn. Proto dlezitym strategickym cilem je neustélé
ziskavani novych zakazrikebo segmeitzakaznik (trha).



Zaméstnanecka perspektiva
« Maximalizace hodnoty pro zanéstnance

DalSim dilezitym strategickym cilem byla zvolena maximalieawodnoty pro
zantstnance, ki tvoii dalezity subjekt stakeholders.

e  Systematickérizeni znalosti zamistnanai

Podnik XYZ povaZuje podporu a rozvoj znalosti 2amané za dilezitou
oblastfizeni v oblastitizeni lidskych zdrdj. Proto jeden se zamstnaneckych
strategickych cfl podnik XYZ zvolil systematické provédi procesutizeni
znalosti zaréstnand.

e  Systematicky gristup k motivaci a odnénovani zanéstnanai

Podobri jako znalosti povaZzuje podnik XYZ za jeden ze teggackych cit
v oblasti fizeni lidskych zdrdj zajiS€ni systematického provédi procesu
motivace a odimovani zamistnand.

Procesni perspektiva

e« Udrzeni souwasného stavu vlivu nakladové narénosti procedi
hodnototvornéhoietézce na znény hodnoty EVA

Nakladova narénost proces hodnototvornéhoiettzce pati k zakladnim

faktorim ovlivaujicich finargni vysledky podniku. Podnik XYZ povazuje
stabilni ndkladovou naéoost proces za jeden ze strategickychic oblasti

procesni perspektivy BSC. Podnik XYZ definoval tgacky cil jako

stabilizaci vlivu znén nakladovosti procésna hodnotu ukazatele EVA.

e Aktualizace systémurizeni procesi hodnototvornéhoretézce

Podnik XYZ se rozhodl jako jeden ze strategickydli definovat aktualizaci
celého systémuizeni proces hodnototvornéhorettzce. Cilem aktualizace
systémuizeni proces je provedeni popisu vSech protedefinovani jejich cil
fizeni, vstuf a vystum (zakaznik). Vysledkem tohoto strategického cile by
melo byt systematicky pravidelny fistup fizeni proces hodnototvorného
retézce podniku XYZ.

«  Systematické pravidelné provaéni hodnoceni a vyléri dodavateh

Na zaklad vysledki sebehodnoceni prodesle logického rdmce RADAR se
podnik XYZ rozhodl zlepSit prov&wi procesu hodnoceni a wWbvSech
dodavatal. Cilem je by milo byt systematické pravidelné prowad tohoto
procesu.



* Nastaveni procesuizeni hodnoty pro zakazniky

Poslednim procesnim strategickym cilem je nastaperdesuiizeni hodnoty
pro zakazniky. Vysledkem by &n byt systematické provédi analyzy a
vypoctu hodnoty pro zakazniky.

Perspektiva potenciaii
o  ZlepSeni systémuizeni financi a finar€nich aktivit

V oblasti perspektivy potenciaBSC se podnik XYZ rozhodl definovat jeden
ze strategickych dil zlepSeni systémdizeni financi, investic a fingnich
aktivit. Konkrétré podnik XYZ chce nastavit dil aktivity zajif'ujici nastaveni
financni strategie, realizaci efektivniho vyuzivani fidaith zdroji a fizeni
rizik financ¢nich zdroj.

* Nastaveni a systematicka realizace procesizeni inovanich projektu

Jeden ze zakladnich strategickychi cil oblasti potencidl se podnik XYZ
rozhodl definovat nastaveni systematické realizameesurizeni inovénich
projekti. To zahrnuje identifikaci poZadawkpro zlepSeni (inovaci) produkt
analyzu, hodnoceni a hodnoceni ingniah projeki.

e« Zavedeni procesu zajiBujiciho pruzkum a analyzu konkurentniho
prostiedi (konkurence, konkureréni produkty)

DalSim strategickym cilem podnik XYZ zvolil zavedgrocesu zajidijiciho
prizkum, analyzu a vyhodnoceni konkufeiho prostedi (konkurence,
konkurergni produkty).

Ad2) V nasledujicim kroku budou navrzeny dopeme ngritka (metriky) a
jejich cilové hodnoty definovanych strategickychici

Finanéni perspektiva

Tab. 52 Navrh ®ritek a cilovych hodnot pro finéni perspektivu BSC podniku XYZ
Zdroj: Vlastni zpracovani

Strategicky cil Méfritko Sou €asny stav (rok 2010) | Cilova hodnota (rok 2011)

Maximalizace hodnoty pro

. Ukazatel EVA 21 mil. K& rast min. 25%
vlastniky

1. produktova fada — 1,39
Ziskovost produktl|2. produktova fada — 1,37
3. produktova fada — 1,34

Rust min. 0 10% vSech
produktovych fad

Rust ziskovosti vSech
skupin produktd

Zakladnim ngiitkem finargni perspektivy BSC byl zvolen ukazatel EVA,
pomoci ’hoz Ize n&iit schopnost managementu podniku zhodnocovat &iman
prostedky do podniku vloZenych. Zidodu aktualniho stavu trzniho priesdi,

ve kterém podnik XYZ fsobi, byl nastaven Yast ukazatele EVA jako cilova
hodnota. DalSim #titkem byla zvolena ziskovost vSech produktovyrell
podniku XYZ. Konkrétni hodnoty séasného stavu a cilovych hodnot jsou
uvedeny v tab. 52.



Zakaznicka perspektiva

Tab. 53 Navrh m¥itek a cilovych hodnot pro zakaznickou perspekB®C podniku
XYZ
Zdroj: Vlastni zpracovani

Strategicky cil M éfitko Sou €asny stav (rok 2010) [ Cilova hodnota (rok 2011)
Maximalizace hodnoty pro Hodnota pro 86% | 71814 tis. K& Rast min. 0 5 %
zakazniky zakazniky
. L . . . . 1. skupina zakaznikd -1,38 , . < .
RuUst ziskovosti vSech skupin Ziskovosti RuUst min. 0 8 % vSech skupin

2. skupina zdkazniku - 1,8
2. skupina zékazniku - 1,36

2,5% 5,0%

zakazniku

zékaznikl zékaznikl

Ziskavani novych zakazniku Novi zakaznici /
(segmentd zakaznik() celkovi zékaznici

Zakladnim maritkem zdékaznické perspektivy byla zvolena hodnot® p
zakazniky. Cilovou hodnotou byl nastaven 586trhodnoty pro zakazniky,
jehoz chce podnik dosahnout zejména snizovani daklamneienych na

podporu zékaznik podniku XYZ. Dalsim r&fitkem byla zvolena ziskovost
skupin zakazniky, jejiz cilové hodnoty jsou uvedentab. 53. Poslednim
metitkem zakaznické perspektivy BSC byl vybran gomovych a celkovych

zakaznikk, ktery by n&l posuzovat schopnost podniku ziskavat nové zakgzni

Zaméstnanecka perspektiva

Tab. 54 Néavrh wr¥itek a cilovych hodnot pro z@stnaneckou perspektivu BSC
podniku XYZ
Zdroj: Vlastni zpracovani

Strategicky cil M éfFitko Sou €asny stav (rok 2010) | Cilova hodnota (rok 2011)

Maximalizace hodnoty pro

" Hodnota pro zaméstnance 86% /21622 tis. K&. Rlist min. 0 5%
zaméstnance

Sebehodnoceni procesu
motivace a odmeénovani 69% (vystup RADAR) 76% (vystup RADAR)
zaméstnancu
Systematicky proces fizeni Sebehodnoceni procesu fizeni
znalosti zaméstnancl znalosti zaméstnancl

Systematicky pFistup k motivaci
a odménovani zameéstnancl

76% (vystup RADAR) UdrZeni sou¢asného stavu

Zakladnim ndtitkem zangstnanecké perspektivy BSC byla zvolena hodnota
pro zamstnance, kterd vystihuje p@mspokojenosti zagstnandé k naklad
vynaloZzenym na uspokojovani pelb zangstnand. Cilovou hodnotou byl
nastaven 5% ust, kterého by ®lo byt dosaZzeno zejména postupnym
snizovanim naklad vynalozenym na pogéby zamistnand. Vybér dalSich
metitek vyuziva vystup z pravidelného sebehodnoceni dle logického ramce
RADAR modelu EFQM. Cilové hodnoty jsou nastavenyunavei 76%, ktera
odpovida pravidelnému systematickému pré@wnadoroce hodnototvorného
rettzce dle nastavenych &jlvcetné pravidelného hodnoceni agzkoumavani
téchto proces.

Procesni perspektiva
Tab. 55 Navrh @¥itek a cilovych hodnot pro procesni perspektiv@ BSdniku XYZ



Zdroj: Vlastni zpracovani

Strategicky cil M éfitko Sou€asny stav (rok 2010) | Cilova hodnota (rok 2011)
UdrZeni sou¢asného stavu vlivu . T .
. AP . . Vliv zmén néakladové . PO
nakladové naro¢nosti procesu P h N Vliv na snizeni hodnoty EVA - - . .
PRI naro¢nosti procest na N UdrZeni sou¢asného stavu
hodnototvorného fetézce na hodnotu 56 tis. K&
ukazatel EVA
EVA
ZlepSeni systému Fizeni procest  [Sebehodnoceni systému fizeni 58% (vystup RADAR) 76% (vystup RADAR)
hodnototvorného fetézce procesu HR o (vystup o (vystup

Systematické provadéni procesu Sebehodnoceni procesu 0 (i, o (i,
hodnoceni a vybéru dodavatelt hodnoceni a vybéru 48% (vystup RADAR) 76% (vystup RADAR)
Nastaveni procesu definovani a | Sebehodnoceni procesu fizeni I o

fizeni hodnoty pro zakazniky hodnoty pro zakazniky 5% (vystup RADAR) 76% (vystup RADAR)

Zakladni ngtitkem procesni perspektivy BSC byla zvoleno posémowlivu
zmen nakladové nakmosti proces hodnototvornéhoiettzce na finatni
vykonnost podniku vyjagnou hodnotou ukazatele EVA. Cilenfitka je
stabilizace sotasného stavu vlivu nakladovosti protesa ukazatel EVA.
DalSi n#fitka vychazi z vystup sebehodnoceni prodeshodnototvorného
rettzce odpovidajicich procészvolenym jako strategické cile procesni
perspektivy BSC. Stefnjako u zamstnanecka perspektivy jsou cilové hodnoty
nastaveny na urovie 76%, ktera odpovida pravidelnému systematickému
provadni procef hodnototvornéhorettzce dle nastavenych tjl vcetrg
pravidelného hodnoceni #gzkoumavani¢chto proces.

Perspektiva potenciati

Tab. 53 Navrh rritek a cilovych hodnot pro perspektivu potenci@SC podniku
XYZ
Zdroj: Vlastni zpracovani

Strategicky cil M éfitko Sou €asny stav (rok 2010) | Cilova hodnota (rok 2011)
ZlepSeni lreallz'actle procesu fizeni Sebehodnocgnl procesu fizeni 29.4% (vystup RADAR) 76% (vystup RADAR)
financi a investic financi a investic

Zavedeni procesu priizkumu a Sebehodnoceni procesu

analyzy konkure¢niho prostredi prizkumu a analyzy 16% (vystup RADAR) 76% (vystup RADAR)
(konkurenéni produkty) konkurenéniho prostredi

Zavevgenlls.ysterrv\ayckehol prqcesu Sebeljodnovce’nl proclesun fizeni 39% (vystup RADAR) 76% (vystup RADAR)

fizeni inovaénich projektd inovacnich projektt

VSechny zvolena #iitka perspektivy potencidl BSC vychazi z vystup
sebehodnoceni prodeshodnototvornéhoietzce odpovidajicich proces
zvolenym jako strategické cile. St&jako u gedchozich perspektiv jsou cilové
hodnoty nastaveny na Urave 76%, kterA& odpovida pravidelnému
systematickému provédi procef hodnototvornéhdetzce dle nastavenych
cila, véetre pravidelného hodnoceni égzkoumavaniéchto proces.



7.12Formulace zlepSeni a z@n verifikace modelu méreni a
rizeni hodnototvornéhoretézce

Formou pipadové studie ve vybraném podniku byl verifikowaetodicky
postup implementace modelu proéieni afizeni hodnototvornéhdetézce
podniku s vyuZitim propojeni vybranych konadeptizeni vykonnosti. Na
zaklad zkuSenosti z realizacaipadové studie a komunikace iegstaviteli
vybraného podniku XYZ jsou v nasledujicim textu niofovany moznosti
vylepSeni a zin v implementaci navrhovaného modelu v podminké&dfci
praxe podniku.

Spolené s prestaviteli podniku XYZ byly formulovany nasledujicioznosti
zmén a zlepSeni navrhovaného modelu a metodického upostieho
implementace:

* Vytvoreny model néfeni arizeni hodnototvornéhoretézce by n€l byt
pirfimou sowasti informaéniho systému, ktery podnik XYZ vyuziva.

Vedeni podniku XYZ navrhuje vyuZiti vytveného modelu jako dil
aplikaci jejich informé&niho systému. Cilem je ziskani a propojeni infoiimac
mezi IS a pozadavky modelu. Aplikace modelu by bglatomatizovana
s moznosti pravidelného hodnoceni a analyz dieepgiodniku XYZ.

e« Samotné verifikaci (aplikace) modelu by nila predchazet dikladna
aktualizace popisu proceé hodnototvornéhoietézce.

Popis kazdého procesu byélmobsahovat charakteristiku procesu, cil
provadni procesu, jeho vstupy a vystupy,cdiaktivity procesu, dodavatele a
zakazniky procesu. Takovy popis procesu by s¢ pnovést pouze uéth
proces, které budou nasledranalyzovany a hodnoceny pomoci navrhovaného
modelu néreni arizeni hodnototvornéhieizce.

« Vybrané dil¢i analyzy modelu by se réy realizovat v kratSich
¢asovych obdobi.

Vedeni podniku XYZ navrhuje upravitasové obdobi provédych analyz
(ukazatel EVA, pyramidovy rozklad EVA a ABC metodegmésicni. Cilem je
vytvorit mésiéné aktualizovany systém finani vykonnosti podniku a jeho
hodnototvornéhaetézce etrg vykonnost procasa jejich vlivu na finaani
vysledky podniku.



*  Propojeni ABC analyzy s¢étnictvim

V sowasnosti jsou v ramci zaiovani kazdé &etni operace souvisejici se
vznikem naklad rozdtlovany nakladové &ty na vybrané Gtvary (&diska).
Cilem by n¢lo byt propojeni Getnictvi (diki aplikace 1S) s konkrétnim krokem
ABC metody, tj. pifazovani nakladovych drih jednotlivym procedm
hodnototvornéhorettzce. Potom $ zalktovani kazdé hospotkké operace
souvisejici se vznikem nakladnag. spoteba materialu) by se &o provést
piifazeni vzniklého nadkladového druhu konkrétnimu pindeery tento naklad
vyvolal.



8 SHRNUTI VYSLEDK U DISERTACNI PRACE

8.1 Ovéreni vyzkumnych otazek

V nasledujicim textu budou na zakéadvysledki disert&ni prace
zodpowzeny nasledujici vyzkumné otazky stanovené v Uyodae.

Otazka 1: ,,Lze propojenim vybranych koncepé Fizeni vykonnosti
dosahnout synergickych efeki vedoucich ke zvySeni vykonnosti podniku?*

Na zaklad vysledlki disert&ni prace nelze jednozér@ potvrdit vliv
propojeni vybranych konceptizeni na zvySeni vykonnosti podniku. Navrzeny
model a jeho metodicky postup byl verifikovan pouzgediném vybraném
podniku a to pouze pro aktualni kalehdarok. Pro potvrzeniifmého vlivu
propojeni vybranych konceptizeni na zvySeni vykonnosti podniku by bylo
vhodné aplikovat navrzeny model v delSiasové obdobi a ve vice podnicich.

Otazka 2: ,,Lze propojeni vybranych koncepi Fizeni vykonnosti vyuzit
pro méireni arizeni hodnototvornéhoietézce podniku?*

Odpowd na tuto otazku lze nalézt ve zpracovaidsti disertani prace
zantrené nejprve na identifikaci moznosti vyuziti jedivgth koncept fizeni
vykonnosti pro meni afizeni hodnototvornéhtettzce a poté na identifikaci
vyuziti propojeni vybranych konceptiizeni  vykonnosti ve vztahu
k moznostem pro diteni afizeni hodnototvornéhieizce podniku. Na zaklgd
téchto analyz byl naslednvytvoren model vyuZivajici propojeni vybranych
koncept tizeni vykonnosti a aplikovan pro¢beni afizeni hodnototvorného
rettzce podniku.

Otazka 3: ,,Lze vytva@it model pro méreni a Fizeni hodnototvorného
ietézce podniku vyuZzivajici synergickych efeki vybranych koncepti rizeni
vykonnosti, ktery by byl aplikovatelny v podminkach ¥idici praxe
podniku?*

Moznost vytvdeni modelu pro ®feni aftizeni hodnototvornéhdettzce
s vyuzitim synergickych efekt vybranych koncefit fizeni vykonnosti je
doloZeno v kapitole disetni prace zawiené na verifikaci metodického
postupu navrzeného modelu v podnikatelské praxivridamy model byl
aplikovan v konkrétnich podminkaéidici praxe vybraného podniku.

8.2 Prinos prace pro ¥du a praxi

V nasledujicich subkapitolach jsou popsariyn@sy diserténi prace pro
oblasti teoretického poznéni, praxi a #&daci (pop. vyzkumnou)¢innost
fakulty.



8.2.1 P¥inos préace pro teoretické poznani

Z pohledu teoretického poznani je prad¢engsna pro rozééni poznati o
problematice r¥eni afizeni hodnototvornéhiettzce podniku a jeho vlivu na
vykonnost podniku &etné analyzy vybranych konceptrizeni vykonnosti a
jejich moznostech vzajemného propojeni (identifikasynergickych efeld.
Takto ziskané informace spolu s poznatky plynouei strukturovanych
rozhovofi s manazery podnikvedou k navrzeni systénpropojeni vybranych
koncepiti fizeni vykonnosti vhodnych pro &feni aftizeni hodnototvorného
retézce podniku.

Hlavni p@inos pro teorii spéiva v navrhu nového modelu vyuZzivajiciho
synergickych efekt vybranych koncejittizeni vykonnosti aplikovatelného pro
meétreni afizeni hodnototvornéhietézce podniku.

8.2.2 P¥inos prace pro praktické poznani

Hlavni ginos pro praktické vyuzititpdstavuje navrh metodického postupu
navrzeného modelu idici praxi podnik. Na zéklad vytvoieného navodu
mohou firmy aplikovat navrzeny model a zefektiviak proces r&eni arizeni
hodnototvornéhaetézce podniku.

Aplikovanim navrzeného modelu vyuzivajiciho synekgch efeki
vybranych koncept fizeni mohou ziskat firmy pigbné informace o své
vykonnosti z pohledu procé$odnototvorneheetezce podniku.

8.2.3 P¥inos prace pro vzdlavaci a vyzkumnoucinnost fakulty

Vysledky prace je mozné vyuZzit i pro &évaci a vyzkumnouwinnost
fakulty. Hlavnim ginos spdiva ve vyuziti vytvéeného nastroje v akademickeé
¢innosti fakulty, zejména pro zkvalini vyuky pgeedmétu Finance podniku a
Rizeni hodnoty a vykonnosti podniku v magisterskgtindijnich programech
Fakulty managementu a ekonomiky. Vyiteny model umozni studemh Iépe
pochopit moznosti s@asného vyuziti vybranych koncépiizeni vykonnosti a
moznosti jeho aplikovani prodieni arizeni hodnototvornéhiezce podniku.

Hlavni oblast vyuziti synergickych eféktvybranych koncept méreni a
fizeni vykonnosti podniku je realizovana v ramcijektu: ,Tvorba modelu pro
meieni afizeni vykonnosti podnik (reg. ¢. projektu 402/09/1739), ktery je
feSen na Ustavu financi aainictvi FaME UTB ve Zlit v obdobi 2009 — 2011.

Oblast hodnototvornéh@tzce a moznosti jehodieni arizeni je realizovana v
ramci projektu: ,Optimalizace multidisciplinarnihmavrhovani a modelovani
vyrobniho systému virtualnich firem* (reg. projektu 402/08/H051), ktery je
feSen Fakultou strojni Zapatkské univerzity v Plzni ve spolupraci s Ustavem



financi a @etnictvi a Qstavem gmyslového inzenyrstvi FaME UTB a
Ekonomickou fakultou VSB-TU Ostrava v obdobi 200304.1.

Oblast hodnoceni podnikovych aktivit pomoci propojeybranych koncejt
fizeni byla realizovana v ramci projektu: ,Hodnocestinosi vyspilych
technologii“ (reg&. projektu 402/07/1495), ktery bigsen na Ustavu financi a
Gcetnictvi FaME UTB ve Zlid ve spolupraci s Fakultou informatiky a
managementu Univerzity Hradec Kralové v obdobi 26@D09.



ZAVER

V disert&ni praci bylareSena problematiky &eni atizeni hodnototvorného
rettzce podniku s vyuzitim synergickych efékvybranych koncejit fizeni
vykonnosti. Jejim hlavnim cilem bylo navrZzeni madero néreni afizeni

hodnototvornéhoietzce s vyuzitim propojeni vybranych konaeptizeni
vykonnosti.

Nejprve byly zpracovany teoretické poznatky z oblasmalyzy, mnéreni a
fizeni hodnototvornéheetézce a jeho vlivu na vykonnost podniku. Naskedn
byly zpracovany poznatky z oblasti vybranych konéefpzeni vykonnosti a
moznosti jejich vzajemnych synergickych efekt

Po realizaci kritické literarni reSerSe byla promea identifikace vyuziti a
piinosit vybranych koncefit tizeni vykonnosti pro #feni a fizeni
hodnototvornéhorettzce podniku. Poté nasledovala identifikace a amalyz
moznosti vzajemného propojeni (synergickych éfektybranych koncefit
fizeni vykonnosti a jejich aplikace prafani atfizeni hodnototvornéhiettzce
podniku.

Hlavnim vysledkem disertai prace je vytvieni modelu pro &feni atizeni
hodnototvornéhaetézce podniku. Navrzeny model je zaloZen na vzajemném
propojeni vybranych konceaptiizeni (Balanced Scorecard, EFQM model
Excellence, ABC systém, ukazatel EVA a benchmadkiagaplikovan pro
meieni atizeni hodnototvornéheetzce podniku. Tvorba modelu éeni a
fizeni hodnototvornéhéetzce se skladda z navrhu schématu dojmranych
procesi hodnototvornéhdetézce podniku, definovani zakladnich strategickych
cila fizeni hodnototvornéhtetzce a v samotném navrhu propojeni vybranych
koncept fizeni vykonnosti.

Na zéklad vytvoreného modelu #itieni afizeni hodnototvornéheéetézce byl
navrzen metodicky postup jeho implementace v pamlrékpraxi. Metodicky
postup se skldda z 11 kiolka vyuziva propojeni vybranych koncegizeni
vykonnosti.

Na zav¥r je provedena verifikace metodického postupu prolataeni
navrzeného modelu v podnikatelské praxi. Verifikdigga provedena formou
piipadové studie ve vybraném podniku.
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