Zapadoceska univerzita v Plzni
Fakulta ekonomicka

ROZVOJ RIZENi UDRZITELNE VYKONNOST!I
VYROBNICH PODNIKU VYBRANYMI
METODAMI SYSTEMU PERFORMANCE
MANAGEMENT

Ing. Veronika Buresova

disertacni prace
k ziskani akademického titulu doktor
v oboru Podnikova ekonomika a management

Skolitel: prof. Ing. Lilia Dvofakova, CSc.

Katedra: Katedra financi a ucetnictvi

Plzen 2016



University of West Bohemia in Pilsen
Faculty of Economics

SUSTAINABLE PERFORMANCE
MANAGEMENT DEVELOPMENT OF
MANUFACTURING COMPANIES
ACCORDING TO SAMPLED METHODS
FROM PERFORMANCE MANAGEMENT
SYSTEM

Ing. Veronika Buresova

PhD. Thesis
for academic degree doctor
in the st. branche Business Economics and
Management

Supervisor: prof. Ing. Lilia Dvorakova, CSc.

Department: Department of Finance and Accounting

Pilsen 2016



Podékovani

Na tomto mist¢ bych rada vyjadiila podékovani predevSim své Skolitelce, pani
prof. Ing. Lilii Dvorakové, CSc., za jeji vzdy vstficny piistup a odborné vedeni
Vv pritbéhu celého doktorského studia, za jeji cenné rady, pfipominky a naméty.

Pod¢kovani patii rovnéz vSem manaZzerim, finanénim ucetnim a dalSim
pracovnikiim finan¢niho odd¢€leni firem, které poskytly nezbytnd data pro kvantitativni
¢ast vyzkumu prezentovany v této disertacni praci.

Zvlastni podékovani patii rodicim a mym nejbliz§im za jejich obétavost,

pochopeni, oporu a vSestrannou podporu.



Anotace

Autorka se v disertaCni praci zabyva problémy, jez jsou spojené s fizenim
udrzitelné vykonnosti stiedné velkych vyrobnich podniki pisobicich v Ceské republice.
Nejprve je zmapovan vyvoj nazirani tuzemskych i zahrani¢nich autorti na hlavni pojmy
souvisejici s vyzkumnym tématem. Z hlediska ¢asu 1 skupin zainteresovanych
na vysledcich finan¢niho zdravi a vykonnosti podniku jsou zachyceny hlavni milniky
ve vymezovani zékladnich pojma konkurenceschopnost a vykonnost podniku
a odbornych terminti odvozenych od podnikové konkurenceschopnosti a vykonnosti.
Diskutovany a kriticky zhodnoceny jsou nosné myslenky nejznaméjSich
a nejuzivangjsich pfistupti k méfeni a fizeni podnikové vykonnosti v praxi Ceské
republiky ve vztahu k posilovani vyznamu spolecensky odpovédného chovani a méteni
a fizeni udrzitelné vykonnosti vyrobnich podnikd. Je diskutovana otdzka
aplikovatelnosti ekonomické piidané hodnoty v podnikové praxi Ceské republiky
jakozto konceptu pro fizeni kratko- i dlouhodobé udrzitelné vykonnosti podniku, uskali
algoritmu tohoto pfistupu a moznosti feSeni pro podnikovou praxi stfednich vyrobnich
podnikti Ceské republiky. Jsou analyzovany vysledky néarodnich i mezinarodnich
vyzkumt zkoumajicich vyuziti metod a nastrojii pro méteni a fizeni vykonnosti stiedné
velkych podnikl v praxi. V ndvaznosti na zjiSténi v teoretické ¢asti prace jsou nasledné
prezentovany a zhodnoceny vysledky kvantitativniho vyzkumu autorky piedkladané
zavérecné prace, jenz byl realizovan formou dotaznikového Setfeni u vybrané skupiny
respondentt. Finan¢ni ucetni, pracovnici controllingového odde€leni a manazeti podniku
objasnili, jak soucasnd podnikovd praxe (stfedné¢ velké vyrobni podniky plsobici
v Ceské republice) pfistupuje k finanéni teorii znamym piistupim k méfeni a fizeni
podnikové vykonnosti. Na zakladé vysledkii dotaznikového Setfeni a provedené kritické
literarni reSerSe je nasledné navrzen model fizeni udrzZitelné vykonnosti vyrobnich
podnikd stfedni velikosti (stfednich Ucetnich jednotek), vcetné jeho piedpokladi,
omezujicich faktor a metodiky jeho implementace do podnikové praxe formou

ptipadové studie.
Klicova slova:

Dotaznikové Setfeni, kli€ovy indikator vykonnosti, piipadova studie, udrzitelna

vykonnost podnikéni, udrzitelny rozvoj, vyrobni podnik.



Annotation

Author of the submitted PhD thesis follows up the problems associated with management
of the sustainable performance level within the medium-sized manufacturing companies
operating in the Czech Republic. First of all development of domestic and foreign authors’
perceptions on the main technical terms related to the chosen research topic is charted. From the
point of view of time and the perspective of users and decision makers interested in the results
of the enterprise financial health and performance, the major milestones in defining the basic
concepts of enterprise competitiveness and performance and technical terms derived from them
are captured. The principal ideas of the most popular and used approaches to the enterprise
performance measurement and management in practice of the Czech Republic are discussed.
They are also critically evaluated in relation to the strengthening of the socially responsible
behaviour and the sustainable performance measurement and management of manufacturing
companies. The applicability of the economic value added tool in Czech enterprise practice as a
concept for the short- and long-term sustainable enterprise performance management is
discussed. Further the EVA indicator algorithm pitfalls are summarized and discussed and
solution options for the medium-sized manufacturing companies in the Czech Republic are
searched. Results of significant national and international researches focused on the
applicability of various methods and tools for enterprise performance measurement and
management in practice are analyzed. Building on the reached key findings - in the introduction
to the empirical part of this thesis there are presented realized quantitative research results. A
guestionnaire survey was chosen as the most suitable form, how to reach data within a selected
group of respondents. Financial accountants (bookkeepers), controllers and managers clarified
what kind of approach the current enterprise practice (sample of 128 medium-sized
manufacturing companies operating in the Czech Republic in Karlovy Vary and Pilsen Region
was chosen) adopts to (of the financial theory known) approaches to the corporate sustainable
performance measurement and management. On the basis of the questionnaire survey results
and the carried out critical literature review the sustainable performance management model of
Czech manufacturing companies is subsequently designed. The model proposal includes
model’s assumptions, limiting factors and methodology of its implementation performed by the

case study.

Key words:
Case study, key performance indicator, manufacturing company, questionnaire survey,

sustainable development, sustainable enterprise performance.



Annotation

Die Autorin der vorgelegten Dissertation befasst sich mit den Problemen, die mit
Verwaltung der haltbaren Leistungsfiahigkeit von Mittelproduktionsunternehmen in der
Tschechischen Republik zusammenhéngen. Zuerst ist die Begrenzungsentwicklung der in-und
ausldndischer Autoren auf die wichtigsten Konzepte im Zusammenhang mit dem
Forschungsthema ausgewertet. In Bezug auf Zeit und Gruppen von Benutzern interessieren auf
die Ergebnisse der finanziellen Gesundheit und Unternehmensleistung, sind die wichtige
Meilensteine in der Definition der grundlegenden Konzepte von Wettbewerbs- und
Leistungsfahigkeit und der technischen Begriffe aus diesen Fachausdriicken erfasst. Die
tragenden Ideen von bekanntesten und am weitesten verbreiteten Einstellungen zur Messung
und Steuerung von Unternehmensleistungsfahigkeit in der Praxis der Tschechischen Republik
in Bezug auf die Stirkung der Bedeutung eines sozialverantwortlichen Verhaltens und der
Messung und Steuerung der haltbaren Leistungsfahigkeit von Produktionsunternehmen sind
diskutiert und kritisch bewertet. Das Problem der Anwendungsmdglichkeiten des Economic
Value Added Instrument in der Unternehmenspraxis in der Tschechischen Republik als Konzept
fiir die Filhrung der kurzzeitigen und langfristigen, haltbaren Leistungsfahigkeit des
Unternehmens wird diskutiert. Die Algorithmusfallstricke von dieser Einstellung und mogliche
Losungen fiir die Mittelproduktionsunternehmen in der Tschechischen Republik sind auch
diskutiert. Die Ergebnisse von nationalen und internationalen Forschungsprojekten, die den
Einsatz von Methoden und Instrumenten fiir Leistungsfahigkeitmessung und Steuerung von
mittelgroBen Unternehmen in der Praxis untersuchen, sind analysiert. Folgenden die Ergebnisse
im theoretischen Teil der Arbeit sind die Ergebnisse der quantitativen Forschung prisentiert.
Die durchgefiihrte quantitative Forschung ist in der Form einer Fragebogen-Umfrage auf
ausgewdhlten Gruppen von Befragten prisentiert. Die Rechnungsbuchhalter, die Mitarbeiter der
Controllings Abteilung und der Fiithrungskrifte des Unternehmens erklirten, wie die aktuelle
Praxis (Mittelproduktionsunternehmen in der Tschechischen Republik) in der Wirtschaft zur
bekannten Einstellungen zur Messung und Steuerung der Unternehmensleistungsfahigkeit
einstellen. Zuletzt - aufgrund der Ergebnisse der durchgefiihrten Fragebogen-Umfrage und
kritischer Literaturrecherche ist ein Modell der haltbare Leistungsfahigkeitsteuerung fiir
mittelgroBe Produktionsunternehmen in der Tschechischen Republik vorgeschlagt -
einschlief8lich die Voraussetzungen, einschrankende Faktoren und die
Implementierungsmethodik (in der Form von Fallstudien).

Schliisselworter:
Fallstudie, haltbare = Gewerbeleistungsfihigkeit, mittelgroBes Produktionsunternehmen,

wichtiger Indikator fiir die Leistungsféhigkeit, Fragebogen-Umfrage, haltbare Aufschwung
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V Zivoté toho Ize udélat vice nez jen zvysovat jeho rychlost.

Gandhi

uvoD

Cas a jeho béh zanechaly sviij nesmazatelny otisk bez vyjimky ve viech oblastech
lidského byti — v posunu ideji lidstva, pfistupu k zivotu, spole¢nosti, hodnotam, piirodé.
Zastupci odborné a laické vefejnosti, odbornici z fad akademické sféry i osoby a organy
prosazujici institut vefejného zajmu piedevsim v prubéhu poslednich n€kolika desetileti
poukazuji na nutnost, vSeobecnou potiebu zmény stylu podnikani. Jsme svédky stale
silngji zn&jicich apeld prosadit a vyuzivat novy specificky model ekonomiky podniku
— takovy, kdy by byly udrzitelné¢ a lokaln¢ uspokojovany potieby spolecnosti —
stavajicich, soucasné vsak i budoucich generaci. Jako velka vyzva pro soukromou
podnikatelskou sféru se na pocatku 21. stoleti jevi rozvoj podnikatelské ¢innosti i nadale
s cilem maximalizace uzitku (uspokojeni) podnikatele - vlastnika®, nikoli aviak na ukor
umensSovani bohatstvi pfirody, kapacity a rozmanitosti ptirodnich zdroji nebo
omezovanim prav a svobod lidi, kde podnik piisobi®.

V disertani praci s nazvem ROzvoj Fizeni udriitelné vykonnosti vyrobnich
podnikii vybranymi metodami systéemu Performance Management je akcentovan
problém Fizeni wudrzitelné vykonnosti vyrobmich podniki stiedni velikosti
provozujicich svoji podnikatelskou ¢innost v prostiedi Ceské republiky - malé,
oteviené proexportné zaméfené ekonomiky s dosud nedostate¢né rozvinutym
kapitalovym trhem. Cilem je, aby vybrany podnikatelsky segment prostiednictvim
efektivniho vyuZzivani nové navrzeného modelu docilil posileni svého rozvojového
potencialu - aby dosahl, podpo¥il, pop¥F. ,pouze“ wudrzel svoji
konkurenceschopnost. Vykonnost podniku bude zkoumana nejen z tradi¢niho pohledu
ekonomické dimenze podnikani (finan¢nich méfitek), ale téz z, v podnikové praxi
I ve financni teorii stale vice preferovanych a prosazovanych, socialnich
a environmentalnich aspekti podnikatelskych aktivit a nefinan¢nich méftitek.

Lze konstatovat, ze 1 pies dosavadni vyvoj a historii zkoumani problematiky

podnikové vykonnosti se stale jedna 0 velmi aktudlni téma skytajici potencial pro dalsi

! Uptednostiiovat dlouhodobgjsi mefitka a cile usp&$nosti podnikani (maximalizace bohatstvi podnikatele
nebo maximalizace hodnoty podniku) pfed maximalizaci kratkodobého ucetniho zisku.
2 komunity v uz$im slova smyslu/spolecenstvi lidi v $ir§im slova smyslu
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vyzkum®. Tuto skutetnost podpofila téZ zména paradigmatu ekonomiky, k niz doslo
na sklonku 20. stoleti. Dosavadni vyvoj a do budoucna odborniky predikované
sméfovani svétové ekonomiky vedou na mikroekonomické rovni az K revolu¢nim
zménam V zaméieni a zpusobu Fizeni vykonnosti podniki. To je nutné zohlednit
I v modelech méfeni a Fizeni vykonnosti podnikani.

Predkladana disertacni prace se opira o tFi hlavni pilife:

1. teoreticka vychodiska (oddil I),

2. analyzu soucasné podnikové praxe v mezinirodnim kontextu i narodnim

ramci (oddil IT) a

3. vlastni navrh reSeni (oddil III).

S uvedenymi pilifi koresponduje struktura celé prace. Po zdivodnéni vybéru tématu
disertacni pradce bude pfedstaven vyzkumny problém (vyzkumné otazky a veédecké
hypotézy), stanovené hlavni a dil¢i cile prace spolu s metodikou zpracovani celé prace.
Zpracovani teoretickych vychodisek disertaéni prace bude vychazet z vysledkl citacni
analyzy provedené s vyuzZitim databaze Web of Science, kritické literarni reSerSe
ke zvolenému tématu fizeni udrzitelné vykonnosti podniku a z aplikace vyzkumnych
metod analyzy, syntézy, deskripce a komparace. Kli¢ové pojmy souvisejici
s vyzkumnym problémem disertacni prace budou na zakladé analyzy jejich pojeti
a vymezeni v teorii podnikového fizeni pevné ukotveny. Bude provedena klasifikace
stézejnich ptistupl k fizeni udrzitelné vykonnosti podnikti. Budou analyzovany hlavni
myslenky a predpoklady, na nichz jsou vybrané koncepty, metody a nastroje
hodnotového fizeni vystavény. Rovnéz budou hodnoceny a diskutovany jejich
specifické prednosti a omezeni jejich vyuziti u stfedné velkych vyrobnich podniki
v prostiedi Ceské republiky.

Ve druhém oddilu predkladané prace budou nejprve demonstrovany klicové
vysledky a shrnuty zavéry mezinarodnich i tuzemskych vyzkumi a studii zkoumajicich

aktualni stav a trendy (popt. o¢ekdvani) podnikové praxe v oblasti méfeni a fizeni

% To ¢iselnou formou dokumentuje mnoZstvi vystupii doposud uvefejnénych v akademickych
¢i neakademickych periodikach, odbornych publikacich a monografiich, casopisech, sbornicich
z konferenci, poptipadé uspé$né obhdjenych disertaénich pracich. Po zadani obecného pojmu
»performance” (vykonnost) Ize napt. v databazi SCOPUS, nalézt celkem 2073 101 zaznamut (doba
sledovani 1977 — 2016). Po vyhledani specifi¢t&jSich pojmu, jako napf. ,performance management
system (systém fizeni vykonnosti) je vysledkem dotazu 260 247 zaznaml (kumulativné po dobu
sledovani 1977 — 2016) a nebo ,,sustainable performance measurement* (méfeni udrzitelné vykonnosti)
444 zaznami publikovanych v letech 1990 — 2016. (Vysledky hledani byly generovany k datu 7.12.2015.)
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podnikové vykonnosti. Nasledné budou uvedeny parametry a harmonogram
realizované¢ho vyzkumu autorky piedkladané disertaéni prace a piedstavena kli¢ova
zjisténi. Sbér dat v ramci kvantitativni ¢asti vyzkumu je realizovan formou
dotaznikového Setfeni. Za nejvétsi prednost sbéru dat formou dotaznikového Setieni 1ze
povazovat vyuziti moznosti Internetu. Dal$im z ddvodid pro zvoleni této formy
pro vyzkum je fakt, Zze jde o jeden z nejrychlejSich zplsobt, jak potfebna data ziskat
ve form¢ vhodné pro dalsi zpracovani. Naopak problémy této metody jsou spojené
S nutnosti zajistit ptistup k technologiim umoziiujicim pohodIné vyhotoveni a vyplnéni
dotazniku. Dalim omezenim® s ohledem na cilovou skupinu respondentd, je riziko delsi
doby odezvy a moznost niz§i navratnosti v porovnani s jinymi formami dotazovani
(napt. s rozhovory, kde je zpétna vazba okamzitd).

Na zaklad¢ vystupt literarni reSerSe (metodou desk research) a kvantitativniho
vyzkumu budou vybrany myslenky kli¢ové z hlediska zajisténi dlouhodobé konkurenéni
schopnosti a udrzitelné urovné vykonnosti vyrobniho podniku v Ceské republice.
Vyuzity budou principy stéZejni pro sestaveni ucelen¢ho funkéniho modelu ftizeni
udrzitelné vykonnosti stfedné¢ velkého vyrobniho podniku, ktery by byl
implementovatelny v malé proexportné orientované ekonomice S dosud nepfili§
rozvinutym a likvidnim kapitdlovym trhem, v porovnani se zemémi zapadni Evropy
a Spojenymi staty americkymi. Navrzeny model bude integrovat ekonomické,
environmentalni a socialni aspekty tak, aby byly vyrobni podniky smérovany
K nastoleni, posileni, popf. udrzeni konkurenéni schopnosti Vv pozvolna se
deglobalizujicim ekonomickém prostiedi. Bude rovnéz kladen diraz na to, aby byly
v modelu integrovany vsechny prvky, diky kterym by byly v podniku mobilizovany
a efektivné vyuzivany kli¢ové zdroje (vyrobni faktory) a byla mozna véasna a spravna
reakce a odezva na zmény v okolnim prostiedi. Navrh modelu je doplnén predpoklady
modelu a metodikou jeho implementace do ¢eské podnikové praxe vyrobnich firem.

V zavéreCné (verifikaCni) Casti prace jsou diskutovany piednosti a omezeni
navrzeného modelu. Budou zodpové€zeny vyzkumné otazky a posouzeny (pfijaty,

popft. vyvraceny) stanovené hypotézy.

* a z4sadn&j$im omezujicim faktorem, protoze pristup k Internetu je v soudasné dob& nezbytnou, jiz téméek
béznou zalezitosti
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Predkladana diserta¢ni prace prinese dosud nepublikovany nihled na aktualni
problém Fizeni udrZitelné irovné vykonnosti vyrobnich podniki stfedni velikosti
v Ceské republice.

Naplnénim stanovenych cili prostfednictvim vhodnych vyzkumnych metod bude
ptispéno k rozvoji teoretickych poznatkl i praktickych aplikaci vyuzitelnych v oblasti
fizeni udrzitelné vykonnosti vyrobnich podnikii. V teoretické roviné bude piinos
spocivat v téchto oblastech:

e Vv  detailnim  zmapovani  vyvoje  vymezovani  pojmid  vykonnost
a konkurenceschopnost podniku (véetné jejich modifikaci a souvisejicich pojmt);

e Vv demonstrovani uceleného piehledu konceptii, metod a nastroji, vhodnych
pro fizeni udrzitelné vykonnosti vyrobnich podniki v prostiedi Ceské republiky.
(Nosné myslenky nejznaméjsich a v praxi vyrobnich podnikti nejpouzivanéjsich
konceptli, metod a nastroji pro méfeni a fizeni podnikové vykonnosti budou
podrobeny kritickému zhodnoceni s ohledem na moznosti implementace aspekti
udrZitelnosti a trendy v oblasti spoleCenské odpovédnosti podnikani
do budoucna.)

Ptinosem aplikacni cCasti prace bude nejprve piedstaveni vysledkil vlastniho
realizovaného kvantitativniho vyzkumu na téma Amnalyza vyuZiti tradi¢nich
a modernich ndstrojii, metod a konceptit méieni a Fizeni vykonnosti vyrobnich
podnikii v podnikové praxi Ceské republiky. Budou formulovana doporudeni
pro vybranou skupinu podnikatelskych subjekta - vyrobni podniky s vice jak 50 a méné
jak 250 zaméstnanci. Na jejich zakladé bude navrZen model Fizeni udrzitelné
vykonnosti podniku integrujici finan¢ni, environmentalni a socialni aspekty,
véetné metodiky jeho implementace do podminek malé oteviené proexportné
orientované ekonomiky — do podminek podnikové praxe vyrobnich firem Ceské
republiky.

Provadény vyzkum piedkladané diserta¢ni prace bude zaméfen na stiedné velké
podniky dle jednotné klasifikace podnikt v Doporuceni Evropské komise —
2003/361/EC vstoupiv§iho v platnost k 1.1.2005. Pravé takovymto podnikdm
(od 50 do 250 zaméstnanci) provozujicim sviij core business v prostiedi malé oteviené
ekonomiky dosud chybi konzistentni a uceleny pfistup k Fizeni podnikové

vykonnosti tak, aby dlouhodobym méFenim a Fizenim své vykonnosti smérovaly
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K udrzitelnému ristu a konkurenceschopnosti v ¢asovém horizontu podobnému
tomu, na jaky je sestavovan jejich strategicky plan.

Piestoze Zakon ¢. 89/2012 Sb. (novy obcansky zakonik, dale jen NOZ) jiz termin
,»podnik oficialn¢ nezna a pouziva misto néj oznaceni ,,obchodni zavod* (§ 502 NOZ,
2014, Kretkova, 2013), autorka v dusledku zakofenéni oznaceni ,,podnik* v podnikové
praxi (viz Obchodni zadkonik jakozto ptfedchiidce NOZ) oznaceni ,,obchodni zavod*
neuziva. Jinymi slovy ,,podnik*, ,,obchodni zdvod®, ,,podnikatelsky subjekt, ,,obchodni
firma* nebo zkracené jen ,firma“ budou v této disertacni praci povazovany
za synonyma a postaveny sob¢ na roven. Autorka si je pfitom védoma nuanci mezi
zminénymi pojmy, nejvice u ,,firmy“ (obchodni firmy), jakozto nazvu, pod kterym je
podnik (obchodni zavod) zapsan v obchodnim rejstiiku, avSak od rozdilti v predkladané

praci odhlizi.
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., Pochopit, Prizpusobit se, vyuzit nabizenych PrileZitosti. Neni jiné cesty.

prof. Milan Zeleny (2014)

1 VYZNAM RiZENi VYKONNOSTI PODNIKU V GLOBALIZOVANE
EKONOMICE

1.1 Globalni perspektiva

Vyznamnou mérou se méni principy fungovani podnik. Rozvoj globalniho trhu
béhem 20. stoleti vedl rozvinuté zemé svéta (staty ,,Severu® a tizkou vrstvu bohatych
zemi ,,Jihu“ - VavrouSek, 2006) k hodnotové orientovanému chovani spolecnosti,
pronéz byl a lze konstatovat, e i nadale je, typicky konzumni zpiisob Zivota
(Buresova, 2012). Rada subjektt (Meadowsovi, 1972, Louzek, 2013, Kozena, 2007)
hledala odpovéd’ na otazku, zda je takovyto stav — vztah Kk zivotnimu prostiedi,
poskozovani krajiny do budoucna udrzitelny. Kolektiv pracovnikti kolem Meadowse
varoval (50. 1éta 20. stoleti), ,,ze je tfeba hospodaisky rist zastavit, jinak hrozi
katastrofa zptisobena vyc€erpanim zdroji a zamotenim prostredi* (Hanus, 2003, str. 3).

Cerné predpovédi o vy&erpani neobnovitelnych zdrojii se nenaplnily, hospodatsky
rist se nezastavil a 1 naddle se ekonomiky ,natahuji“ po stdle vysSSich prickach
ekonomického ristu a blahobytu, nehledé¢ na zdroje a dopady na Zivotni prostiedi.
Nicméné byl polozen zakladni stavebni kamen debatam, systematickému usilovani
0 prosazovani principu trvale udrzZitelného rozvoje. D¢lo se tak nejprve na globalni
urovni, posléze zacala byt pfijimana opatfeni pro prosazovani principi udrzitelného
rozvoje a podnikani i na narodnich trovnich — v prostiedi jednotlivych ekonomik svéta.
Proces formovani koncepce trvale udrzitelného rozvoje demonstruje napt. Cada (2012)

—viz obr. 1.

> Silné tendence vedouci k nestiidmosti, plytvani, az bezohlednosti viiéi potiebam budoucich generaci se
bohuzel i nadale projevuji v podnikové praxi.
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Obrazek 1: Formovani koncepce trvale udrzitelného rozvoje

Moadowsovi

- I Meadowsovi
/ (Meze ristu) " (Piekroteni meziy
Kjots ki
. protokal
S Brundtlandova -
Rimsky " (Nase spolecna )
klub budoucnost S Strategie udritelného
\ ‘ Ramcova umluva rozvoje CR
\ Swilovd Komise \ ESN ?zmene A
\ pro otni prostiedi | “ Klimaru
2 rozioj (UNCED) ‘.\ .'I Knrpise ro ;
A *.‘ ||' udritelny rozvoj  Stategie EU pro
- ﬂ! {7 {CSD) -~ udrZitelny rozvoj
\ | |" ;."I ) ,—""-J
N Svétovd strategia L\’ Ll -
Konference OSN L Konference OSN
o lidském Zivatnim o Zivotnim prostiedi Konference OSN
prostiedi 2 rozvoji o udrzitelnim rozvaji
(Stockholm) (Rio de Janeiro) (Johanneshurg)
Reseni Trvala Koncepce
globalnich udrtitehost trvale udrZiteineho
problémil rozvoje
1968 1972 1880 1983 1987 1992 1987 2002

Zdroj: Cada (2012), str. 71

Na globalni urovni jsou dlouhodobé¢ nejvyznamnéj§imi iniciatory zmeén piedevsim:
»  Organizace spojenych narodii (ddle jen OSN), ktera v pravidelnych odstupech
poiada svétovy summit (konferenci — blize viz obr. 2), kde je debatovano
0 tématech spojenych s udrzitelnym
(2002 -

Johannesburg, Jihoafricka republika, 1992 - Konference OSN 0 Zzivotnim

rozvojem planety, biodiverzitou,

hladomorem apod. summit

Svétovy o udrzitelném rozvoji,
prostfedi a rozvoji, UNCED, Rio de Janeiro, kterd svymi klicovymi dokumenty -
Deklaraci z Ria a Agendou 21, vytycila cestu k udrzitelnému rozvoji,
upiesiiovala a korigovala sméfovani aktivit v ramci udrzitelného rozvoje

s ohledem na svétovy vyvoj a podminky)®);

® Déle napf. United Nations — Trends in Sustainable Development — Towards Sustainable Consumption
and Production 2010 - 2011, 2010, World Economic and Social Survey 2009: Promoting Development,
Saving the Planet 2009, Sustainable Consumption and Production, Promoting Climate-Friendly
Household Consumption Patterns, 2007, Promoting Sustainable Production and Consumption, Five
Policy Studies, 1999 aj.
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Obrazek 2: Prehled konferenci OSN o Zivotnim prostiredi a udrzitelném rozvoji

Rok konani 1972 1992 2002
Misto konani Stockholm Rio de Janeiro Johannesburg
Nazev konference Konference OSN o lidském Konference OSN o Zivotnim Svétovy summit o
Zivotnim prostredi prostredi a rozvoji udriitelném rozvoji

Heslo konference Pouze jedna Zemeé V nasdich rukou Lidé-Planeta-Prosperita
Hlavni zaméfeni Zivotni prostredi trvale udrizitelny rozvoj trvale udriitelny rozvoj
Hiavni pfijaté dokumenty * Deklarace o lidském * Deklarace o Zivotnim * Johannesburska deklarace

Zivotnim prostredi prostredi a rozvoji o udrZitelném rozvoji

* " . y .
* Akéni plan lidského Agenda 21 Implementacni plan
Zivotniho prostredi

Zdroj: Cada (2012, str. 69)

o Food and Agriculture Organisation (FAO) of the United Nations -
Organizace pro vyzivu a zeméd€lstvi zalozena v roce 1945 je
specializovanou agenturou OSN se sidlem v Rimé. K jejimi hlavnim
cilim patfi:

= vymyceni hladu, potravinové nejistoty a podvyzivy; odstranéni
chudoby a prosazovani hospodaiského a socidlniho pokroku
pro vsechny;
» udrzitelné fizeni a vyuZivani pfirodnich zdroji, vcetné pudy,
vody, ovzdusi, klimatickych a genetickych zdroji pro blaho
soucasnych a budoucich generaci.“ (FAO, 2016);
OECD - napt. Environmental Outlook to 2030, 2013, OECD Insights -
Sustainable development: Linking Economy, Society, Environmnent, 2008,
Towards Sustainable Consumption? Trends and Policies in OECD Countries,
2002, Indicators to Measure Decoupling of Environmental Pressure from
Economic Growth, 2002, Sustainable Consumption and Production, Clarifying
the Concepts, 1997,
Evropskeé unie, ktera v bfeznu 2000 potadala Lisabonsky summit EU, v ¢ervnu
2001 summit EU v Goteborgu, v bfeznu 2002 summit v Barceloné.
ZastreSujicim dokumentem vysledné kompaktni podoby snah a jedndni, jakym
smérem se bude ubirat rozvoj Evropské unie v oblasti udrzitelnych aktivit,
se stala v roce 2006 Strategie udrzitelného rozvoje (EurActiv, 2008);
Svétova banka (World Bank) (napi. World Development Report 2015: Mind,
Society, and Behavior, 2015, Doing Business 2016: Measuring Regulatory
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Quality and Efficiency, 2016, Global Monitoring Report 2015/2016:
Development Goals in an Era of Demographic Change, 2016 aj.) (World Bank,
2007);

International Solid Waste Association (ISWA) - Organizace zalozena roku 1970
spolupracujici s poctem mezindrodnich instituci - napt. s OSN, WTO,
Sdruzenim pro klima a ¢isty vzduch (Climate & Clean Air Coalition, CCAC)
apod., jejimz hlavnim poslanim je podporovat a rozvijet udrzitelny
a profesionalni systém managementu odpadii v mezinarodnim méfitku. ISWA
prosazuje efektivni hospodateni se zdroji prostiednictvim udrzitelné produkce
a spotieby, mnohostrannou podporou rozvijejicich se ekonomik, skrze systém
vzdélavani v oblasti zlepSovani managementu odpadii, podporou vhodnych
anejlépe dostupnych technologii a technik a samoziejmé nezbytnou
profesionalitou nabizenych sluzeb (ISWA, 2016).

World Water Council - Mezinarodni platforma zalozena r. 1996 zabyvajici se
zalezitostmi spojenymi se svétovymi vodnimi zdroji. Jedna se o autoritu
pro fizeni svétovych zdroju Cisté vody, jejimz poslanim je ,,podporovat
povédomi, vybudovat politicky zavazek a vyvolat akci na kritické problémy
svodou na vSech urovnich, v€etné nejvyssi rozhodovaci trovné, aby se
usnadnilo G¢inné zachovani, ochrana, rozvoj, planovani, fizeni a vyuzivani vody
ve vSech jejich rozmérech na ekologicky udrZitelném zakladé pro dobro
veskerého Zivota na zemi“ (World Water Council, 2016). (napt. Water and
Green Growth 1 a 2, 2015, Towards a water and food secure future - Critical
Perspectives for Policy-makers, 2015, Don't stick your head in the sand,
Towards a framework for climate-proofing, 2009);

Svétova zdravotnicka organizace (World Health Organisation, WHO) — WHO je
agenturou OSN se sidlem v Zenevé. Jeji statut stanovuje, Ze ukolem organizace
WHO je ,dosazeni vSemi lidmi nejvy$§i mozné turovné zdravi“, pfi¢emz
pod pojmem zdravi je chapan ,stav kompletni fyzické, mentalni a socialni
pohody, nejenom absence nemoci nebo vady*. Hlavni ulohou WHO je vymytit
nemoci, predev§im kli¢ové infekéni nemoci, monitorovat prub&éh a Sifeni
infekénich nemoci jako SARS, malarie a AIDS, (spolu)organizovat celosvétové
kampan¢ apod. (WHO, 2011);
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= Svétovda meteorologicka organizace (World Meteorological Organisation,
WMO) - Hlavnim tukolem WMO je koordinovat ¢innost zemi po celém svété
V poskytovani, vzajemné vymeéné a vyuziti informaci o pocasi, klimatu a vodé¢,
podporovat bezpeny a udrzitelny rozvoj a pomoci ochranit planetu
pro soucasné a budouci generace. (WMO, 2016);

» adalsi.

Vyse uvedeny struény vycet organizaci spolu s dal§imi spolupracujicimi institucemi
v zapojenych statech predkladaji ndvrhy a doporuceni, v ramci svych moznosti
intervenuji u politickych garnitur. Jejich jednim z hlavnich cilt je podporit globalni
dlouhodobé udrzitelny rist, na mikroekonomické urovni dopomoci vytvorit takové
podnikatelské prosti‘edi, kdy by nebylo nadlimitné zatéZovano Zivotni prostiedi
(environmentalni perspektiva) a kdy by podnikatelskymi aktivitami nebylo
branéno rozvoji lidského potencidlu a omezovani Zivotniho prostoru (socidlni
perspektiva).

Kolatova a Moldan (2002/2003) poukazuji na skuteCnost, Ze stav svéta se
za poslednich pil stoleti ptili§ nezlepsil. ,,Emisi pribyva, planeta se otepluje, pralesy se
kaci dal a s nimi vymiraji nikdy nepoznané druhy Zivota. ... Siri se pousté, miliardy lidi
hladovi a trpi. Globalni ekonomické pierozdélovdm’7 je nespravedlivé, fosilni zdroje
energie relativné levné.“ Vytrvaly klesajici trend cen (indexti) vybranych komodit —
elektfiny, zemniho plynu, zlata, uhli doklada vyvoj v letech 2009 - 2016

demonstrovany na nasledujicim obrazku 3.

Obrazek 3: Vyvoj cen vybranych komodit — elektfina, zemni plyn, zlato, uhli —
2009 - 2016

PXE - Zemni plyn - aktualni a historické ceny zemniho

Elektfina - aktualni a historické ceny elektfiny, graf vyvoje plynu, graf vyvoje ceny zemniho plynu - od 1.1.2009 - ména
ceny elektfiny - od 1.1.2009 - ména USD usD
= la Energie - Elektiina 2 “w
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Energie - Ropa Brent B - 80 Energie - Ropa Brent o
Energie - Topny olej H . Energie - Topny olej B i
Energie - Uhli US index Energie - Uhli US index . 1
Energie - WTI Crude Oil Ropa 2 He i . e Energie - WTI Crude Oil Ropa > i HoA B F f ; @
— P o P P o P o P i — o o ¢ ‘o ‘o ‘o o ‘e g
0d'1.1.2009 Mena Yoy Yo, o, Yo, Yo e, T %o 0d:1.1.2009 Mena,El %, 7, Yo, o, Yo, Yo o % %o
Do: 7.1.2016 4 USD|~ Zobr‘az Do:7.1.2016 3 USD Zobraz
= 3 mésice 1 rok 2 roky 3 roky max. 3 mésice 1 rok 2 roky 3 roky max.
* VioZte si grafy na své stranky WD (Cae £ (€l BliF * VioZte si grafy na své stranky S0 e 2R P G
1 kWh 1MWh 1 kWh 1MWh

" Stale vice se rozeviraji pomyslné ekonomické ntizky mezi bohatymi a chudymi zemémi (rozvinutymi
a rozvojovymi ekonomikami svéta).
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Obrazek 3 - pokracovani

Zlato - aktualni a historické ceny zlata, graf vyvoje ceny
zlata - od 1.1.2009 - ména USD

Vybér kemodity Zhato 7.1.2016
BT e 2000

Enerd p Uhli US index - aktualni a historické ceny uhli US index,
nergie - Zemnf plyn

Hospodatska zvifata - Hovézi Zivé i ‘= graf vyvoje ceny uhli US index - od 1.1.2009 - ména USD
Kovy - Méd" L - 1400
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= e Tw T U T U My % Energie - Topny olej
Do:7.1.2016 & USD e o S Energie - Ul US index g 7
en s o Energie - WTI Crude Oil Ropa B e e e i 11
* Online grafy a data EEE iroK Eny ok max 0d:1.1.2009  :#Ména: % T, % %o, Y, %, %, Y
. 7, 3 % o, 3 % 7, %,
« Denni grafy a data usD CZK EUR GBP CHF . . L A A
« VloZte si grafy na své siranky o710 [~ e o e

1g 2g 5g 10g 20g 1oz 50g 12“ 2:” 1kg

3 mésice 1 rok 2 roky 3 roky max.

Zdroj: Kurzy.cz, [online], cit. 7.1.2016, 2016

Kolarova a Moldan (2002/2003) dale uvadi, Ze ,,...Stav mysli svéta je ale uplné
jiny... Béhem historicky kratké doby jsme zaZili dvoji zlom. Stockholmska konference
se soustredila na izolované problémy zivotniho prostredi. Na konferenci v Riu si svet
odpoveédél na otdzku, co délat. A dnes uz mame i predstavu, jak na to, jak bychom
mohli udrZitelného rozvoje dosahnout. Vime, Ze je tieba sladit socialni a ekonomicky
rozvoj s respektem k ekologickym zdkonitostem. “

Na skutecnost, Ze udrzitelné podnikani a trvale udrzitelny rist v sobé koncentruji
nejen Casto zminovanou problematiku ochrany Zivotniho prostiedi, poukazuji dale také
Klimkova a Hornungova (2012). Uvadi, ze ,, v hodnoceni ochrany Zivotniho prostredi je
nevyhnutelné pohlizet na problémy a jejich resSeni jak z hlediska uzkého pomoci
kratkodobych financnich efekti, tak také z hlediska Sirsiho, které zahrnuje skutecné
prinosy blahobytu spolecnosti a dlouhodobé rozvojové predpoklady ekonomiky
a kvalitativniho rozvoje spolecnosti.“® Tento poznatek autorky nejspise prevzaly
z n¢kolik let predtim publikovaného dokumentu OECD Insights (2008). Ten uvadi, ze
aplikace principti udrzitelnosti ma smétovat nejen k zachovani ekosystému a ptirodnich
zdrojii, ale 1 podpote spravedlivéjSi spolecnosti. ,,...Blahobyt neni spojeny pouze
S ekonomickymi aktivy, ale ma mnohem 5irsi dimenzi, do které patri napriklad otazky

zdravi, individudlniho blaha, kvality Zivota a bezpecnosti, ale také kvalita sluzeb

8 Zasadni roli hraje nejen uplatitovani principu prevence a predbézné opatrnosti, ale i rozvoj technologii
a znalosti, které jsou produktem investic do lidského kapitalu. Politika podnikti by méla vychazet z téchto
principti s kladenim dirazu na globalni odpovédnost v podminkach svétového obchodu a globalizace.*
(Klimkové, Hornungova, 2012)
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I3

Zivotniho prostiedi, neplacené sluzby prace v domdcnosti nebo volny Ccas.*
(Mohieldin, 2012, S¢asny, 2000)

Napt. Zprava Svétové komise pro zivotni prostiedi a rozvoj OSN s nazvem Nase
spole¢na budoucnost’ z roku 1987 v souvislosti s udrZitelnym rozvojem deklaruje
podporovat takova opatieni, kterd by pomohla ,,zajistit potreby soucasnych generaci,
aniz by bylo ohrozeno splnéni potreb generaci pristich, a aniz by se to delo na kor
jinych ndrodii.“ (Ministerstvo  Zivotniho prostiedi, 2014)°. Znama Zprava
Brundtlandové pfinesla svétu nékolikero vyzev. V dob¢, kdy se poprvé o problému
udrzitelnosti zacalo cilené vefejné hovofit, mnohé z vizi a planovanych budoucich
opatieni predstavovaly radikdlni, ozehavd témata s velmi diskutabilnimi vysledky.
Konkrétné se jednalo napt. o apel sméfovany k bohatsi ¢asti svétové populace, aby
pfijala takovy Zivotni styl, ktery by byl v souladu s ekologickymi moznostmi planety,
o se tyka moznosti vyroby a s tim spojené spotieby neobnovitelnych zdroji surovin,
energii, smérem ke kapacitnim moznostem spotiebiteli. Bylo jinymi slovy apelovano
na to, Zze by se bohati méli uskromnit — aby bohaté ekonomiky svéta podstatné snizily
mnozstvi spotfebovavané neobnovitelné energie a dalSich vzacnych zdroju. Pro trvale
udrzitelny globalni rozvoj je pak dle Zpravy dale neméné nezbytné, aby byly v souladu
s technologickym pokrokem nalézany cesty, jak zdokonalovat pfeménu vzacnych
zdrojii na vyrobky a sluzby spotiebitelim. To a mnohem vice tak, aby bylo dosazeno
ve Zpraveé predsevzanych cilli a byla tak oteviena cesta k nové, ohleduplnéjsi epose
hospodarského riistu napfi¢ kontinenty, bez ohledu na politické smysleni, barvu pleti,

naboZenské vyznani, kulturni zvyklosti ¢i jazyk.

1.2 Perspektiva narodni a lokalni
V dusledku intervenci a rozmanitych Stimulii mezindrodnich a globaln€ pasobich

instituci, globalizace a internacionalizatnich tendenci a jevi s nimi spojenych'

% zndma také pod nazvem Zprava Brundtlandové, jez dostala jméno podle norské ministerské
predsedkyné, ktera praci Svétové komise pro zivotni prostredi a rozvoj OSN v 80. letech 20. stoleti vedla

1V roce 1992 byly principy udrzitelného rozvoje vieobecnd prijaty v dokumentu Agenda 21
na konferenci Spojenych narodii v Riu de Janeiru. (Hanus, 2003, str. 3)

! piestoze stale Ize Fici, Ze globalizace je fenoménem dneska (na coz poukazuje velky pocet autori), jiz
se najdou autofi zpochybiujici platnost a pusobeni tohoto jevu a udalosti ji provazejicich ¢i ji
zpusobenych. Napft. prof. Zeleny (2014) uvadi, ze ,,pohyb, pro né¢z bylo typické nahrazovani lokalnich
spoleCnosti  politickymi ttvary narodnimi, mezinarodnimi a globalnimi, dosédhl svého limitu
a transformuje se na pohyb zcela opa¢ny. Po globalizaci nasleduje dlouhodoby proces re-lokalizace, jehoz
akcelerace jsme dnes svédky.“
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ve svétové ekonomice (Buresova, 2012, Drabek, 2012, Mandysova, 2002, Rezag, 2002),
prestavaji byt podnikatelské subjekty vnimany jako ,,pouhé” ekonomické jednotky.
Podnikatelskému subjektu nestaci byt pouhou jednotkou, jejimZ jedinym cilem je
uspokojovat poti‘eby podnikatele/jejich vlastniki a majiteli prostiednictvim
maximalizace kratkodobého ucetniho zisku. Aby byl podnik ve vzristajicim
konkurenénim boji uspéSny, musi plnit i svoji socialni funkci a spliiovat
environmentalni zasady odpovédného chovani a podnikani. Faktem je, ze pravé
aktivitam v socialni a environmentalni oblasti podnikani je piikladana stale vétsi
dalezitost (European Commission, 2012).

Cile v environmentadlni a socidlni oblasti by mély byt nedilnou soucasti
strategickych podnikovych cili. Obrazek 4 (HyrSlova a kol, 2015) demonstruje, ze
respektovani environmentalnich a socidlnich aspektli nad rdmec téch ekonomickych
(finan¢nich) v podnikatelské strategii muze pfispét k posileni konkurenéni pozice
podniku. Dé¢je se tak zejména tehdy, v tomto sméru lze souhlasit s doc. Kozenou
(2002, 2007), ,,pokud je ochrana zivotniho prostiedi (potazmo socialni odpovédnost)
chapana integrované ve vSech podnikovych funkcich a pokud podnik ziska casovou
vyhodu tim, Ze se ochranou Zivotniho prostredi (a socialnimi otdzkami) bude zabyvat
véas - v predstihu pred svymi konkurenty. *

Obrizek 4: Rizeni podniku v souladu s koncepci udrZitelného rozvoje
a konkurenceschopnosti

&

]
Ekonomickeé
fizeni
Environmen- Environmen- l
talni > talni

management vykonnost Vykonnost

Konkurence-

- \'zhlec'iem ¥ » schopnost . Ekclmox-mcky
ke spolecenske uspéch
socialni odpoveédnost
e Socialni > $
management

vykonnost

Externi a
dalii faktory

A

Zdroj: Hyrslova, Vnouckova, Hajek (2015) (ptevzato z Schaltegger a Wagner, 2006
a Hyrslova, 2007)
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Obrazek 5: Dopady zmén paradigmatu ekonomického vyvoje na podnikani
a rizeni podniku

P 3 i . . \
Rost tieba piirodnich zdr stnéh
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. . v\yznam prospektivnino pohledu na podnik
NOWY MODEL PODNIKANI ajeho aktivity.
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KAZDEHO PODNIKATELSKEHOD +Technologickd dimenze, potencial.
SUBJEKTU *Organizaéni dimenze, potencil.

Zdroj: tprava podle Buresova, Dvotakova (f), 2016
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Poznamka k obr. 5

Jak uvadi Odkladal (2014), popi. prof. Zeleny (2014, 2015), re-lokaliza¢nich
technologii dosud vznikla cela fada. Nebude jiz zapotiebi globalné pievazet hmotné
veci, ale pouze presouvat/prelévat digitalni informace pro tvorbu mistnich znalosti.

Hlavnim heslem re-lokalizace je: ,,Mysli globalné, jednej lokalné.*
»Podstatou probihajiciho procesu re-lokalizace jsou tii zékladni posuny:

1. Self-service (outsourcing to customer; samoobsluha, sebesluzba). Self-service

muze probihat pouze lokalné, individualn¢ a personalizovang.

2. Desintermediace (odstranovani zbyte¢nych mezic¢lankt). Piimy kontakt
a komunikace mezi poskytovatelem a pouzivatelem (vyrobcem a spotiebitelem).
Ustup od tradi¢nich dealert, agentt, zprostiedkovateld, atp. Batovsky zakaznik se

tak stava ,,svym vlastnim* panem: spotiebitel splyva s vyrobcem.

3. Masivni kustomizace (individualizace, personalizace). Kazdy vyrobek a sluzba
jsou ,,8ité na miru®, s pomoci internetu v lokalnim kontextu: nejdiive prodej, potom
vyrob — ne naopaklz. Kustomizace se netykd uz jen stylu, materidlu, barvy

a kvality, ale i ceny (tzv. Customized pricing).*

Na trovni podnikii je nutnou reakci na makroekonomické zmény13 uzpisobit
styl — nastaveni (priority) podnikového Fizeni. Na misto toho vysledky podnikové
praxe povétSinou ukazuji, Ze jsou feSeny Castéji spiSe dilci problémy méné zavazného
charakteru, jsou hledana feSeni spiSe v oblastech nestrategického a pro dlouhodoby
uspéch podniku nekli¢ového vyznamu. Novym podminkam je v souvislosti s Fizenim
vykonnosti podniku tireba na jedné strané uzpusobovat jiz vyvinuty a dosud znamy
teoreticky aparétm, na druhé strané je prihodné aplikované koncepty, vyuzivané
metody a implementované nastroje obohacovat o pristupy zcela nové. Tato poticba
se dostava stale vice do poptedi i z dalStho divodu. Tim je v poslednich né€kolika letech

snaha v duasledku vlivu dalekosahlych zmén paradigmatu ekonomického vyvoje

2 Toto byl sen jesté Tomase Bati za jeho Zivota. Jak on fikal, chtél by vyrabét jen to, co uz je prodané.*
(Zeleny, 2014, Odkladal, 2014)

13 o nichz hovofi napf. Trunedek (rok vydani nezjiitén), Zeleny (2014) a které systematizuji napf.
Kislingerova (2011), Mikolas (2005), Drucker (1992) ¢i Soucek (2010)

¥ Tuto skutecnost podporuje napf. ndzor autori Remese a Goswamiho publikovany v p¥ispévku Mé&Feni
vykonnosti podniku (2004).
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na vyvoj podnikohospodafstvi vytvofit novy model podnikové ekonomiky. Ten by
kromé¢ zcela novych prvki zahrnoval dnes jiz tradi¢ni a osvéd¢ené myslenky teoretikli
a praktikii zabyvajicich se podnikohospodaistvim, jako napf. prof. Woheho nebo
prof. Synka a dalsich (Neumaier, Neumaierova, 2015).

Je nutné zkoumat potenciial a rozvijet systém metod a nastroju pro méreni
atizeni podnikové vykonnosti. Jejich vhodnou aplikaci Ize kvantifikovat dopady
planovanych (budoucich) ¢i jiz realizovanych ekonomickych rozhodnuti podniku.
V kratkém ¢asovém horizontu (cca obdobi do 1 roku) Ize diky nim zkoumat efektivitu
jak podniku jako celku (tzv. auditorska vykonnostni linie), tak i podnikovych ¢asti,
urovni az na Groven procesu, Cinnosti a aktivit (tzv. manazerska vykonnostni linie);
ve sttednédobém 1dobi (cca obdobi od 1 do 5 let) uspéSnost podnikani
a v dlouhodobém vyhledu konkurenéni schopnost podniku.

Pouze fyzické osoby podnikatelé, obchodni korporace, verejné instituce —
subjekty ziskového i neziskového sektoru s dobi‘e formulovanou, implementovanou
a pravidelné korigovanou vizi a odtud odvozenymi cili, strategiemi a systémem
Fizeni podnikové vykonnosti, nebudou oslabovat svoji trzni pozici. Zachovaji si
prosperitu, budou i nadile se svym predmétem podnikini uspéSné, budou
ve srovnani se svymi rivaly na trhu konkurenceschopné (BureSova, Dvorakova, a),
2013, Soucek, 2010) ,,v dobé nejrychlejsi a nejhlubs$i promény vyroby, spotieby,
hodnot i chovani — zpisobu a stylu Zivota jedincid, skupin i narodi — véku
podnikatelstvilS“ (prof. Zeleny, 2015).

Pii pohledu na Neelym navrzeny model (viz nasledujici obr. 6) 1ze konstatovat, ze
stale vice se v kontextu méfeni podnikové vykonnosti do poptedi dostava dalezitost
zajmu, ocekavani a preferenci podnikovych stakeholderi. Za uspéchem kazdé firmy

stoji mira uspokojeni potieb a pozadavki klicovych zdjmovych skupin podniku.

15 Podniky, mésta a zemé, které nezachyti evolucni metamorfozu a transformaci deglobalizace

a relokalizace, jsou jiz s predstihem ,,na odpis“. *“ (Zeleny, 2015, str. 9)
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Obrazek 6: Model procesu implementace systému méreni vykonnosti

CAST1 SPECIFIKACE PRODUKTOVEHO PORTFOLIA,
které podniku pifinese/zachovd konkurenéni vvhodu

ANALYZA ANALYZA POTREB
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e

Zdroj: vlastni zpracovani dle Bourne, Neely (2003), pievzato z Neely, Mills, Gregory
a kol. (1996), 2016

Dosahované podnikové V}'/sledky16 jsou determinovany nejen poznanim
a schopnosti adekvatné uspokojit potieby zakaznikil, ale téz uspéchem, ktery podnik
vykazuje ve vztahu k dal§im klicovym zainteresovanym subjektim podniku. Tento
nazor podporuje rovnéz prof. Kislingerova (2010). Je nutné tyto subjekty znat, stejné

tak jako jejich preference a zameéry.

Skupin zainteresovanych na vykonnostnich parametrech podniku existuje celé fada.
Znamé jsou napi. z Porterovy analyzy mezoprostiedi — modelu konkuren¢nich sil,
resp. z jeho rozsifené verze o segment komplementaii (komplementti) — tzv. Groveova
modelu konkuren¢nich sil (viz obr. 7). Cilem analyzy je nalézt takovou pozici podniku,

pfi které je podnik nejméné zranitelny ze strany konkurentl, dodavateld, odbératelti

% at uz primarné zjistované v absolutnim vyjadfeni z povinnd zvetejiiovanych finanénich vykazi

podniku (ucetni zavérky) v podobe podnikové marze, ptidané hodnoty apod. nebo mefeno pomérovymi
ukazateli, popt. sofistikovanéj§imi nastroji ekonomické analyzy podniku
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a poskytovatelii substituti - pozici, ktera poskytuje bud’ nejlep$i moznost obrany vici

konkuren¢nim tlakiim, pfipadné nabizi moznost vyuziti situace ve vlastni prospéch.

Obrazek 7: Schéma Porterova/Groveova modelu konkurené¢nich sil

Hrozba vstupu
nowvych konkurentd
na trh

Vyjednavaci sila
2akaznikd

Konkurence
v odvétvi
Dodavatelé
Stavajici

konkurenti

Vyjednavaci sila
dodavatel’

Hrozba veniku
substitutd

Zdroj: Management Mania (2015)

Z pohledu Porterovych (Groveovych) konkurencnich sil byva zduraziiovana i etapa
zivotniho cyklu mikroprostiedi, ktera do zna¢né miry ovliviiuje plsobeni téchto sil
a ptilezitosti a hrozeb z nich vyplyvajicich. Tyto etapy jsou rozdéleny na vznik, rust,
ustaleni, dozrani a Upadek a charakterizuje je pfedevSim rozdilny vyvoj poptavky.
(Dedouchova, 2001, str. 17-25)

Problémem, se kterym se podnik (nejcastéji konkrétné management podniku)
Vv souvislosti se zohledinovanim ocekéavani stakeholderit musi vypotadat, je moznost, ze
zajmy jednotlivych stakeholderd (popf. jejich skupin) nemuseji byt v kratkém obdobi
vniting z hlediska sledovanych cili nejen jednotné a konzistentni (Drlickova, 2009), ale
¢asto mohou byt i navzajem protichtidné (blize viz nasledujici obr. 8).

Firma ma vii¢i svym zainteresovanym subjektim:

* Ekonomickou zodpovédnost (tvofit pozitivni vysledek hospodaieni, kontinualné
rUst, byt stabilnim zaméstnavatelem apod.).

*  Pravni zodpovédnost (dodrzovat zakony, vladni nafizeni, ptedpisy a normy).
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» Etickou zodpovédnost (vic¢i zdkaznikiim, dodavatelim, konkurenénim firmam se

chovat standardnim akceptovatelnym zptisobem.).

Obrazek 8: Kolize cili vybranych skupin stakeholderii zainteresovanych
na hodnotach podnikové vykonnosti

ZAMESTNANCI

AKCIONARI

Cil: maximalizace ceny/hodnoty
akcii podniku, vyplacenych

Zdroj: vlastni zpracovani, 2016

Podnikovi zdkaznici, jak zdUraznuji napt. Rolinek a kol. (2011), Vollman, Berry
a Whybark (1988) a dalsi, ,.diktuji“ podniku, co, pro koho a kdy ma produkovat. Cim
v pozadované kvalité, za co nejlepsi cenu, v co nejkrat§i dodaci 1hité, s maximalnim
servisem... Brychta, Benda, Knapkova (2010) zmifiovana zakaznicka ocekavani shrnuji
do tiech elementi — C — Q — T (Costs — Quality — Time, naklady — kvalita'” — as).
V roce 2009 byl publikovan model (obr. 9) poskytujici podniktim navod, jak pozitivné

ovliviiovat uroven zdkaznické spokojenosti a loajality Zamazalova (2009).

Y7 pojeti kvality doznava zmén. Jak uvadi Sysel (2009), ,, kvalita patii mezi zékladni filosofické kategorie,
ale v soucasném ekonomickém a manazerském prostiedi neni v tomto pojeti uplatiiovina. V ekonomickém
pojeti je kvalita chapana jako schopnost produktu uspokojovat potieby, poZadavky a ocekdvini
zakaznika. * Jen vyrobek nebo sluzba s t€mito vlastnostmi se mize stat nastrojem konkurenceschopnosti
a uspéchu podniku na trhu.
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Obrazek 9: Model spokojenosti a loajality zakazniku

celkova

Y Vnimana Image
piizpusobivost =

kvalita organizace

formalni

spolehlivost
Stiznosti _\‘_{I{L:\D
cena pii dané Zikaznild
kvalité zaméstnancim
Vnimana
hodnota
Spokojenost
kvalita pfi Pore) )
o zakazniki opakovany
celkova dané cené :
I/' nakup
_— A
Oécka‘mm Loaalia ZISK
piizplisobivost Zikaznik .

spolehlivost o ) tolerance k cené
spokojenost naplnéni/ srovnani s
nenaplnéni idealem
ocekavani

Zdroj: Zamazalova (2009)

Pro podnikové financni veritele jsou zasadni informace o tom, jestli jejich pijcky
a uroky z téchto ptjcek budou dluznikem splaceny v fadné vysi a ve stanoveny termin.
Pro dodavatele a ostatni obchodni veritele jsou predmétem zajmu informace
0 podnikové likvidit¢ — schopnosti dluziciho podniku dostat svym zavazkim
(pfedevsim v kratkodobém ¢asovém horizontu).

Potencidlni investori a dalsi poskytovatelé kapitalu se zajimaji zejména o miru
vynosnosti své investice a riziko, které investici podstupuji. Rozhoduji se primarné
na zakladé ekonomickych vysledkii generovanych ucetnim informac¢nim systémem
podniku, zda nakoupit, stale drzet ¢i odprodat cenné papiry emitované ucetni jednotkou.
Vlastnici sleduji kromé& vynosnosti podnikovych ¢innosti a aktivit téz stfednédobou
schopnost podniku vyplacet podily na zisku (dividendy), schopnost tvofit hodnotu
podniku ve stfedné- a dlouhodobém ¢asovém horizontu.

Zaméstnanci a je sdruzujici organizace vyzaduji reportovand data a informace
o stabilit¢ a ziskovosti zaméstnavatele. Zvlastni pozornost je veénovana schopnosti
zamé&stnavajiciho podniku hradit véas mzdy (platy), frekvenci vyplacenych odmén,
struktufe a objemu poskytovanych zaméstnaneckych benefiti a jinych vyhod,

organizaci prace a ochrané zdravi pfi praci, genderové rovnosti.
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Viada a viddou zrizované instituce maji zajem na tom, aby podnik fadné platil
vSechny své splatné zavazky, které vici statu a statnim/vefejnym institucim ma, a aby
svou ¢innosti pomahal snizovat miru nezameéstnanosti v regionu, v némz pusobi.

Spolecnost oc¢ekava, ze podnik bude zodpovédny vici Zivotnimu prostiedi, seridozni
vaci svym zaméstnancim — bude genderové korektni (vyvaruje se jakékoliv formy
diskriminace — mensin, zdravotné postizenych osob, socialné ¢i jinak znevyhodnénych
obc¢ant, piislusnikti konkrétniho pohlavi, pifesvédéeni, sexualni orientace apod.), bude
podporovat veiejné prospésné projekty, ¢innosti a instituce.

Ukolem managementu®® podniku je zajmy jednotlivych vyse uvedenych skupin
stakeholderti zohlednit a skloubit s ohledem na zajmy podniku jako celku (viz obr. 10).
To jinymi slovy znamena fidit podnik tak, aby byl dlouhodobé ziskovy, stabilni
avykazoval ptihodné pracovni podminky a podnikovou kulturu. Kritickou roli
manazerské prace je kontinudlni hodnoceni pozice a vykonnosti firmy s cilem neustale

hledat moznosti zlepSeni — rozvojovy potencial.

Obrazek 10: Postup spoluprace se stakeholdery

1. 5
2. 3 4 :
W:t:t:::oi‘::nr:m > Porozumét jejich » Naplanovat proces > Zahéjit < Ud{&":‘f?’;‘:g’
- potadavkim navazéni dialogu dialog P
8 rozodii je 8 ocekavani 8 spoluprace 8 vyuiivat 2pataod
do skupin vazbu

Zdroj: Business Leaders Forum (2016)

K nazoru, Ze nejvys$i urovné vykonnosti dosahuje podnik, kde jsou vSichni
stakeholders spokojeni, se priklani z ¢eskych védct rovnéz napt. manzelé Neumaierovi.
Tuto tezi ovéfovali na modelu, jehoz vysledky publikovali v piispévku Vztahy
stakeholders jako ptfedpoklad podnikové konkurenceschopnosti. Uvadi: ,, Diilezitou
vilastnosti podnikového systéemu, usilujiciho o dlouhodobé vynikajici financni vykonnost, je
jeho stabilita ve smyslu soudrznosti jeho prvkii, zaloZzena na vyvazenosti zdajmii
,,zainteresovanych hraci“ (stakeholders).

Dal§im z problémd, ktery je nutno diskutovat, je osobnost manazera v globalni

ekonomice. Nelze jinak nez souhlasit s Darrellem Rigbym — feditelem globalni

'8 Diky zna&né koncentraci kapitlu je od konce 20. stoleti mnohem silngji odd&lovéana uloha a funkce
vlastnika (investora) a podnikového managementu.
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konzultadni spole¢nosti Bain & Company™, jenz uvadi: ,, Podnikovy management je
V tomto vysoce volatilnim (turbulentnim) obdobi vystaven silnym tlakim.* (Pinkney,
2003). Reditel Klubu finanénich fediteld Dean Brabec (Czech Institute of Directors,
2012, str. 2) tuto tezi rozvadi a v tomto sméru poukazuje na novou roli a z toho
vyplyvajici nové tikoly pracovnikti na pozici finan¢nich fediteli (CFO). Idealni manazer
v organizaci odpovédny za Fizeni financi v celé organizaci by mé&l dle Brabce®
beze zbytku plnit nasledujici tkoly:

» .z dlouhodobého pohledu garantovat a zajistovat casovou a vécnou strukturu
zdrojit nutnou pro fungovani spolecnosti;

» vest firmu k dlouhodobé stabilite a rozvoji a udrzet ji tam;

= preventivné neblokovat, ale spolu s ostatnimi cleny vrcholového managementu
uspesné rozvijet aktivity firmy;

» byt silnym partnerem jak ostatnim cleniim lokdlniho vedeni, tak pripadnému
mezindarodnimu managementu skupiny;

" Mit schopnost vnimat nejen Cisla, ale predevsim viastni ,, business* a vedét, jak jej
podporovat;

» dava diiraz zejména na udrzitelnost a dlouhodobou prosperitu oproti krdtkodobym
financnim cilum a okamzité ziskovosti;

= trvale vytvaret podminky pro rust hodnoty firmy. “

Nejen proto manazeti stale intenzivnéji vyuzivaji, ¢i implementuji nové dostupné
manazerské koncepty, metody a nastroje. Problémem je, Ze ne vSechny pfistupy
k mé&feni a fizeni podnikové vykonnosti piinasi pozitivni efekty a piinosy, které se
jejich realizaci ocekavaji. Rigby a Pinkney (Pinkney, 2003) v této souvislosti davaji
manazertim tato ¢tyii doporuceni:

* ManaZerska rada 1: ,Drzte se fakt. S kazdym néstrojem jsou spojeny jak silné, tak
slabé stranky. Docileni Gspéchu zavisi na porozuméni piimych 1 nepifimych efekt
aucinkit kazdého z nastroji. Pfedpokladem uspéchu je pak vyuziti (kreativni
zkombinovani) té spravné skladby ndstrojii spravnym zplsobem a v ten spravny

%

cas.

Y9 jenz soucasn patii k piednim inicidtoram myslenky zkoumat v mezinirodnim méfitku postoj
managementu podnikli k vyuzivani metod, néstrojii a konceptli méfeni a fizeni podnikové vykonnosti
s nizvem ManaZerské nastroje a trendy

2 jak vyplynulo z priizkumu na téma ,.Jak by mé&l vypadat idealni CFO* iniciovaného Klubem finanénich
feditelt, ktery byl realizovan v roce 2011
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ManaZerska rada 2: At je doba jakkoli slozita - deprese jakkoli dlouhd, recese
jakkoli hluboka, konkurence jakkoli silna, je 1épe setrvat v prosazenych a plynule
realizovanych strategiich. Dobifi manazetfi nepodléhaji modnim vystrelkiim.
Manazefti, kteti podporuji (prosazuji) to, co se zrovna zda byt tak zvané in, si
postupné podkopavaji (oslabuji) divéru svych zaméstnancii v né¢ vlozenou, v jejich
schopnost vytvaret potfebné zmény. Vysledkem je rostouci skepse pro jejich
program.

ManaZerska rada 3: Spokojte se jen s tim nejlepSim. Zvolte vzdy ty nejlepsi
mozné nastroje pro dany typ (pfedmét) podnikani. ManaZzeti potiebuji racionalni
systém pro vybér, implementaci a integrovani ndstroji a technik vhodnych pro
jejich podnik.

ManaZerska rada 4: Uzpiisobujte néstroje podnikatelské ¢innosti (systému fizeni,

organizacni struktufe) - nikoli naopak.*
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¢

., Kdyz nemiuizes najit spravnou odpoved, zacni hledat spravnou otazku.

neznamy autor

2 SPECIFIKACE  CiL0,  VYZKUMNYCH  OTAZEK
A VYZKUMNYCH METOD DISERTACNi PRACE

Zamérem této kapitoly je piedstavit cile, konkretizovat vyzkumné otazky spolu
s vyzkumnymi metodami nezbytnymi pro naplnéni hlavnich i dil€ich cilii diserta¢ni
prace. Proces zpracovani disertacni prace koresponduje se schématem prof. Punche

(2008) obecného modelu vyzkumu (obr. 11).

Obrazek 11: ZjednoduSeny model vyzkumu

Literatura
Jaka potiebujeme
data k zodpovézeni
otazek?
Oblast Vyzkumné Sbér  Analyza
vyzkumu v Téma otazky Design dat dat )
™ s - - - - . Odpovéd
» ’ » » e » na otazky
Kontext
<4— Preempiricka fize ——» <4— Empincka fize ———»

Zdroj: Punch (2008)

Puncheho model zdtraziiuje pii planovani a v predrealizacni fazi vyzkumu ustiedni
roli vyzkumnych (védeckych) otazek. Urcuje, jakd data jsou zapotiebi k zodpovézeni
vyzkumnych otazek, navrhuje vyzkumné cesty k ziskani a analyze dat, pouziva data

k zodpovézeni otazek. (Punch, 2008).

2.1 Cile diserta€ni prace
Hlavnim cilem disertacni prace je zhodnocenim vyuzitelnosti vybranych
modernich konceptli, metod a nastroji pro méreni a rizeni udrzitelné vykonnosti

stiedné velkych vyrobnich podnikii v Ceské republice a navrzenim modelu ¥izeni
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udrzitelné vykonnosti pro tento podnikatelsky segment prispét k rozvoji rizeni
udrzitelné vykonnosti vyrobnich podnikii.
Tento hlavni cil prace je mozno rozlozit na nékolik dil¢ich cilti. Patii k nim:

» Demonstrovat vyvoj vymezovani zakladnich pojmua souvisejicich se zkoumanym
problémem.

o Definovat vykonnost podniku z pohledu riznych zdjmovych skupin v pojeti
tuzemskeé i1 zahrani¢ni podnikové praxe a financ¢ni teorie.

o Porovnat jejich riznorodd pojeti a vybrat nejvhodnéj$i vymezeni
pro vyuziti v dal§im vyzkumu.

» Zhodnotit soucasny stav poznani v oblasti problematiky systémi méfeni a fizeni
vykonnosti podniku v podminkach Ceské republiky a v zahraniéi.

o Zanalyzovat, porovnat a kriticky zhodnotit vyuZitelnost modernich
konceptli, metod a nastroji pro méfeni a fizeni udrzitelné vykonnosti
vyrobnich podnika.

» Predstavit vysledky provedeného kvantitativniho vyzkumu ve vybrané skupiné
podnikatelskych subjekti;

* Analyzovat moZnosti a ndsledné¢ navrhnout model fizeni udrZitelné vykonnosti
vyrobnich podnikil v Ceské republice s vyuzitim vybranych piistupi hodnotového
tfizeni véetné predpokladi;

= I|dentifikovat klicova méfitka ekonomické, socialni a environmentalni vykonnosti
podniku tak, aby podnik pfezil v naroénych podminkach trzni ekonomiky, uspésné
se mu dafilo déle se rozvijet a maximalizovat (dlouhodob¢) udrzitelnou hodnotu
podnikatelskych aktivit;

= Specifikovat a na piikladu jednoho podnikatelského subjektu demonstrovat
metodiku implementace modelu fizeni udrzitelné vykonnosti vyrobnich podniki
Vv Ceské podnikové praxi.

Jednim z hlavnich vysledki prace je navrh modelu® Fizeni udrzitelné vykonnosti
sttedn¢ velkého vyrobniho podniku. Precizni implementaci a efektivnim vyuZivanim
vhodné zvolenych pfistupt k méfeni a fizeni udrzitelné podnikové vykonnosti,

systematickym meéfenim a hodnocenim kli¢ovych méfitek vykonnosti (KPISs)

2! y&etné jeho predpokladi, piednosti, omezeni a metodiky implementace do podnikové praxe vyrobnich
firem Ceské republiky
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zohlednujicich ekonomické, socialni a environmentalni aspekty podnikani lze docilit
vyssi efektivity fizeni udrzitelné vykonnosti podnikani vyrobnich podnikt a tim posilit
jejich konkurenceschopnost. Podoba navrzeného modelu je determinovana vysledky
kritické literarni reSerSe odbornych pramend k problematice udrzitelného rozvoje
a podnikani, publikovanych vyzkumt a studii v oblasti méfeni a fizeni udrzitelné
vykonnosti vyrobnich podnikl, vV neposledni fad¢ také poznatky ziskanymi vlastnim

(nejen kvantitativnim) vyzkumem.

Nasledujici subkapitola 2.2 uvadi vyzkumné (védecké) otazky a hypotézy, do nichz jsou
rozpracovany hlavni cil spolu s dil¢imi cili prace. Piehled védeckych otdzek a hypotéz
doplnu;ji identifikace a stru¢na deskripce jednotlivych proménnych, stejné jako metod

a technik sbéru dat, které budou v disertacni praci vyuzity.

2.2 Vyzkumné otazky a hypotézy disertacni prace

Hlavni vyzkumné otazky, které tato disertacni prace fesi, jsou nasledujici:
Vyzkumna otazka ¢. 1 - Dokazi tradi¢ni pfistupy K méfeni a Fizeni vykonnosti
podniku ,,prezit“ i v podminkach ekonomiky 21. stoleti? - Podavaji kvantifikované
hodnoty tradi¢nich metod a nastroji méfeni finan¢ni vykonnosti podniku
dostate¢né vérohodny obraz o (dlouhodobé) udrzitelné vykonnosti podnikani?
Hypotéza (H1) - Tradicné pouzivané metody a néstroje métfeni finanéni vykonnosti
podniku (pomérové ukazatele finan¢ni analyzy podnikani) nepodavaji dostatené
veérohodny obraz o (dlouhodobé) udrzitelné vykonnosti podnikani.

Vyuzité metody — kriticka literarni resSerSe, logické metody, pfi¢inna analyza.

Vyzkumna otazka €. 2 - Poskytuje ukazatel ekonomické pridané hodnoty (dale jen
EVA) presnéjsi informace o0 udrZitelné vykonnosti podnikani neZ tradi¢ni
ukazatele (rentability nebo trzni hodnoty akcie, zisku na akcii (Earnings per
Share, EPS) apod.)?

Hypotéza (H2a) - Ukazatel EVA poskytuje presnéjsi informace o vykonnosti podnikani
nez tradi¢ni ukazatele (rentability nebo trzni hodnoty akcie, zisku na akcii apod.).

Vyuzité metody - kritickd literarni reserse, logické metody, pfi¢inna analyza.
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Hypotéza (H2b) - Ktery ocenovaci model pro stanoveni nakladd na vlastni kapital je
pro vypocet ukazatele EVA nejvhodnéjsi pro stiedné velké vyrobni podniky v Ceské
republice?

Vyuzité metody - kritickd literarni reserse, logické metody, pfi¢inna analyza.

Vyzkumna otazka &. 3 - Jaké je povédomi stiedné velkych vyrobnich firem v Ceské
republice 0 modernich konceptech, metodach a nastrojich pro méreni a Fizeni
podnikové vykonnosti?

Hypotéza (H3) - Povédomost stfedné velkych vyrobnich firem v Plzenském
a Karlovarském kraji Ceské republiky 0 modernich konceptech, metodach a nastrojich
pro méteni a fizeni podnikové vykonnosti je na dobré urovni - je vyssi jak 60 %.
Vyuzité metody - deskriptivni statistika (absolutni/relativni cCetnost), zpracovani
a prezentace ziskanych vysledkd vyzkumu prosttednictvim grafl a tabulek.

Technika sbéru dat - Dotaznikové Setfeni

Vyzkumna otazka €. 4 - Jaka je mira vyuZivani tradi¢nich a modernich pristuptu
k méireni a Fizeni podnikové vykonnosti stiedné velkych vyrobnich firem
vV Plzeiiském a Karlovarském kraji Ceské republiky?

Hypotéza (H4a) - Mira vyuzivani tradi¢nich ptistupti k méfeni a fizeni podnikové
vykonnosti stiedn& velkych vyrobnich firem v Plzefiském a Karlovarském kraji Ceské
republiky je vysokd - finan¢ni analyza (horizontalni a vertikdlni analyza, pomé&rové
ukazatele apod.) je vyuzivana ve vice jak 70 % firem.

Vyuzité metody - deskriptivni statistika (absolutni/relativni cetnost), zpracovani
a prezentace ziskanych vysledkl vyzkumu prostfednictvim grafti a tabulek.

Technika sbéru dat - Dotaznikové Setfeni

Hypotéza (H4b) - Mira vyuzivani modernich pfistupti (koncepti, metod a nastroji
hodnotového fizeni) k méteni a fizeni podnikové vykonnosti sttedné velkych vyrobnich
firem v Plzefiském a Karlovarském kraji Ceské republiky je primérna. Koncept
Balanced Scorecard, ekonomicka piidanéd hodnota, Model excelence - jsou vyuzivany

ve vice jak 50 % firem.
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Vyuzité metody - deskriptivni statistika (absolutni/relativni Cetnost), zpracovani
a prezentace ziskanych vysledkl vyzkumu prosttednictvim grafti a tabulek.

Technika sbéru dat - Dotaznikové Setfeni

Hypotéza (HS) - Propojeni konceptii Balanced Scorecard (BSC) a ekonomické
pridané hodnoty (EVA) vede k synergickému efektu, coZ ma pozitivni dopad
udrzitelnou vykonnost vyrobniho podniku a tim i na posileni jeho konkurenéni
schopnosti.

Vyuzité metody - kriticka literarni reserSe, logické metody, pfi¢innd analyza.

Hypotéza (H6) - Lze vytvorit model Fizeni udrzitelné vykonnosti aplikovatelny
u vyrobnich podniki stfedni velikosti, jehoZ implementaci by obchodni
korporace® smérovaly k maximalizaci/stabilizaci udrZzitelné hodnoty ve dlouhém
obdobi.

Vyuzité metody - kriticka literarni reserSe, logické metody, pfi¢innd analyza.

Cilem diserta¢ni prace je zodpovédét vyse uvedené védecké otazky a potvrdit, popf.

vyvratit testované védecké hypotézy.

2.3 Metodika diserta€ni prace

Touto zéavérecnou praci se prolind normativni 1 deskriptivni pfistup. Duchem
normativniho pristupu je myslenka, ,,jak by to mélo byt*. Normativni ptistup je pouzit
pfedevsim s cilem navrhnout vhodny pfistup (koncept/y, model/y, metodu/y, nastroj/e a
environmentalni, socidlni, ekonomické indikatory) k méfeni udrzitelné vykonnosti
vyrobnich podniki stfedni velikosti. V disertaéni praci je pouzit téZz deskriptivni
pristup (konkrétn€ v podobé empirického vyzkumu), ktery tika, ,,jak to ve skutecnosti
je*“. Smyslem realizovaného empirického vyzkumu, jenz byl v praci pouZit, bylo
u vybraného vzorku firem v Ceské republice zjistit nova fakta o udrzitelné vykonnosti

jejich podnikéni. Jak uvadi Liska (2004), ,,...na zaklad¢ téchto nove zjisténych fakt by

22 popf. spolegnosti dle terminologie Nového obcanského zakoniku a Zakona o obchodnich korporacich
(dale jen ZOK)
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bylo mozné formulovat jednotlivd zobecnéni, az po zdakonitosti empirického
charakteru®.

Kriticka literarni reSerSe se opira 0 poznatky z ¢eskych i zahrani¢nich odbornych
prament (studii) z oblasti podnikovych systémi méfeni a Fizeni vykonnosti (Enterprise
Performance Management Systems, EPMS). Cerpano bylo predev§im z nasledujicich
zdroji:

» monografie (monografické publikace),

= védecké a odborné ¢lanky v Casopisech a periodikéch,

= védecké a odborné ¢lanky ve sbornicich z konferenci, odborné staté,

= kvalifika¢ni prace (zejména disertacni),

= relevantni internetové zdroje (mezinarodni instituce zabyvajici se udrzitelnym
rozvojem aj.)

=  pritbézné a zdvérecné zpravy z realizovanych vyzkumt a jiné zdroje

Pouzit¢ zdroje Dbyly citovany dle platné Metodiky k vypracovani
bakalaiské/diplomové prace na FEK ZCU (Eger, 2015) a nové citaéni normy CSN ISO
690:2011.

Vyznamné misto v Gvodnich kapitolach disertani prace maji vysledky ziskané
metodou desk research. ,,Vyzkum od stolu” spociva ve vyhledani, sesbirani,
zpracovani a vyhodnoceni jiz existujicich dat a informaci, k problému méfeni a fizeni
udrzitelné vykonnosti podniku. Po kritické reSersi pramend nasleduje:

» sbér a klasifikace dat v ramci primarniho vyzkumu;

= analyza ziskanych dat z dostupnych zdroji (uvedenych vyse) pro zpracovani analyz
tykajicich se soucasné situace svétovych i ceskych EPMS;

» analyticka komparace;

» syntéza dil¢ich poznatk;

= vyhodnoceni a interpretace vysledku.

Pro praci se ziskanymi daty a informacemi tedy jsou vyuzity zejména metoda
deskripce, analyza a syntéza, indukce.

Empiricka ¢ast disertacni prace je zaloZzena na kvantitativnim vyzkumu. Nejprve
je predstaven zamér/cil vyzkumu a plan jeho realizace v¢etné ¢asového harmonogramu.
Jako vhodna podoba empirického vyzkumu vzhledem ke zkoumanému tématu

(a problému, na ktery je zacileno) se jevi dotaznikové vybérové Setieni mezi
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vybranou skupinou podnikatelskych subjektii. Zpracovani ziskanych dat pomoci
zakladnich statistickych charakteristik (absolutni a relativni ¢etnost, stfedni hodnota,
prumérna hodnota) a statistickych metod (chi-kvadrat test dobré shody) slouzi k ovéfeni
definovanych tvrzeni a potvrzeni, popf. vyvraceni testovanych védeckych hypotéz.

Na zéklad¢ vysledkl analyz soucasného stavu poznéni (teoretické ¢asti disertacni
prace) i empirického vyzkumu je navrzen model fizeni udrzitelné vykonnosti vyrobniho
podniku stiedni velikosti pusobiciho v Ceské republice, jenz ma 50 az 250
zaméstnanct. Cilem autorky je, aby prostiednictvim aplikované védecké metody
modelovani vzniklo kompaktni zjednoduseni podnikové reality — model fizeni
vykonnosti podniku, jehoz hlavnim cilem je maximalizovat dlouhodobé udrzitelnou
hodnotu podniku. Navic zjednoduSeni takové, aby konstruovany model byl
aplikovatelny, ale 1 naddle ve své jednoduchosti odrdzel hlavni rysy a prvky
vyobrazované skutecnosti.

Metodika implementace modelu do podnikové praxe je realizovana formou
pripadové studie. V navrhu modelu jsou zohlednéna specifika tuzemské ekonomiky,
legislativni opatieni upravujici oblast ochrany zivotniho prostiedi a podnikéani v souladu
s udrzitelnym rozvojem v Ceské republice, specifické rysy vyrobnich podniki
pusobicich v CR i pozadavky stéZejnich stakeholderti. Forma piipadové studie byla
zvolena zakladé tezi Eisenhardta a Stracha a dle metodiky Olecké (2010). Eisenhardt
tvrdi, ze: ,,Vyzkumné pripadové studie mohou ilustrovat nebo overovat vyzkumné
modely ve specifickych organizacich, zejména v pripadech, které jsou vyrazné odlisné
nebo unikadtni (Eisenhardt, 1989, popr. 1991). ,, Vyzkumné pripadové studie si kladou
za cil zachytit komplexnost spolecenskych jevii, namisto jejich redukce zduraznovanim

méFitelnych proménnych a sledovinim omezené sady parametri.” (Strach, 2007,

str. 22)
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., Ucena slova nejsou tézka, tezka jsou prosta slova. “

G. K. Chesterton (1874 — 1936)

ODDIL | TEORETICKA VYCHODISKA DISERTACNI PRACE

Pro naplnéni stanovenych cili uvedenych v kapitole 2 a zodpovézeni vymezenych
vyzkumnych otazek prace je zapotiebi nejprve definovat udrzitelnou vykonnost, pojmy
s timto terminem Uzce souvisejici a stanovit pristupy k hodnoceni vykonnosti
Vv kratkodobém a dlouhodobém ¢asovém horizontu. Nasledujici kapitoly proto

ptedstavuji teoretické ukotveni zkoumaného problému disertacni prace.

3 VYMEZENi ZAKLADNICH POJMU, PREHLED JEJICH
DOSAVADNICH PUBLIKOVANYCH POJETI

Cilem této kapitoly je na jednom misté piehledné a systematicky demonstrovat
riznorodost pojeti a vymezeni zakladnich pojmili souvisejicich se zkoumanym
problémem, ktera jsou kli¢ova pro dalsi zkoumani, analyzy a provadény vyzkum. Jedna
se predevSim o pojmy vychdzejici z obecného zadkladu konkurenceschopnost

a vykonnost.

3.1 Konkurenceschopnost a konkurenéni schopnost podniku

Existuje n¢kolikero nazirani na obecny pojem konkurenceschopnost,
popi. konkurenéni schopnost. Jak uvadi napf. Nelson (1992, s. 127-128),
konkurenceschopnost muize byt zkoumdna z makroekonomického hlediska (je
zkouména vykonnost narodii, Kacirkova, 2015) nebo z mikroekonomického hlediska (je
analyzovana konkurenceschopnost odvétvi). Konkurenceschopnost miize byt sledovana
a analyzovana dokonce jesté¢ ze specifictéjSich hledisek a konkrétnéji, ato z pohledu
jednotlivych podniki. Vzhledem ke zvolené vyzkumné oblasti bude ptedkladana
disertani prace rozvijet pouze toto posledni (mikroekonomické) hledisko —
konkurenceschopnost na trovni podnikd. Autofi Georghiou a Metcalfe (1993) k tématu
konkurenceschopnosti uvadi, ze tento koncept byl poprvé pouzit v odvétvich pramyslu
a obchodu, a poukazuji pfitom na skute¢nost, ze firmy samoziejmé soutéZi s ostatnimi
subjekty na trhu, se sebou navzijem i s t€émi na trh potencialné vstoupivsimi v blizké
budoucnosti, s ¢imz souhlasi napt. prof. Porter (1994), ktery tuto myslenku dale

ve svych pracich podrobnéji diskutuje a rozviji.
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Nejcastéji (v riznych obménach) uvadéné pojeti konkurenceschopnosti podniku je
definovano jako schopnost podnikatelského subjektu soutézit se svymi produkty (zbozZim,
sluzbami) na (tuzemském, zahranicnim) trhu a u (ke koupi ochotnych) spotrebitelu
uspesne obchod zrealizovat. Konkurenceschopnost podniku mtze byt rovnéz vnimana
jako mira takovéto schopnosti — uspésnosti podniku oproti ostatnim existujicim
| potencialné se objevivsim Konkurentum vitézne Celit trzni rivalite. Toto pojeti se
nejvice blizi vymezeni terminu konkurenéni schopnost. Jak uvadi Gregar (2001)
konkurenéni schopnost definuje jako: , zakladni podminku existence podniku, jako
schopnost udrZovat a rozsirovat bohatstvi (majetek) viastnika podniku.

Napt. Blazek (2008) povazuje konkurenceschopnost podniku za ,,potencidl
(schopnost) podniku uspét v hospodarské soutézi s jinymi podniky; resp. za schopnost
udrzet si svoji ziskovost v soutézi se svymi konkurenty. Vysledkem této soutéze je
uspésnost (€1 neuspeésnost) podniku vyjadiend jeho hospodarskymi vysledky a métena
finanénimi ukazateli.” Klvacova, Maly a Mracek (2007) k pifedchozimu pojeti dopliuji,
ze podnik je konkurenceschopny, pokud je schopen udriet se na trhu a plni-li své
zavazky vyplyvajici ze vzajemnych interakci s okolim®. V tomto vymezeni konkurencni
schopnosti podnik jiz nevystupuje jako osamocené zkoumany subjekt, ale je kladen
diiraz na interakci podniku s okolnim prostedim.

Od miry Usp&$nosti neni daleko k potencialu Gsp&chu. Jak uvadi Jirasek®* (2001),
konkurenceschopnost v obecném smyslu slova je ,, pojmem vyjadrujicim trzni potencial
podniku (také odveétvi, zeme, regionu apod.) ve stietu o postaveni na trhu s jinymi
podniky (odvétvimi, zemémi, regiony atp.), Ktery md dvé spojité stranky — schopnost vést
ofenzivni napor na konkurenty, jednak schopnost celit naporu konkurentii. “ Za vysledek
takového stietu je pak povazovana ,,schopnost dosahovat dobrého postaveni na trhu
anatéto urovni zajistovat pro sebe odpovidajici prosperitu alespon na kratkou az
stredni dobu “. Jirasek (2001) tedy konkurenceschopnost (v kratkém obdobi) chape jako
ptredpoklad pro prosperitu podniku (v kratkém az stiedné dlouhém obdobi). Skokan se
v ramci charakteristiky konkuren¢ni schopnosti podniku opird o vyrobni faktory jakozto

vyznamné determinanty transformacniho procesu. Podle Skokana (2004) je podnik

2% napt. vyplaci odménu zaméstnanctim podniku (mzdu & plat), dividendy akcionaitim, statu odvadi dang,
bankovnim, pojistovacim a jinym finan¢nim institucim splaci své zdvazky, dodavatelim plati za dodavky
(surovin, materialu, polotovari aj.), za outsoursované sluzby atp.

2 podnikovou konkurenceschopnost oznacuje jako ,.konkurenénost*
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konkurenceschopny, pravé tehdy kdyz je v kratkém obdobi schopen dosahovat trvalého
ristu nejen v pracovnich silach, ale i celkového faktoru produktivity. Dale
napi. Garelli (1995) konkurenceschopnost chape ptfedevSim jako miru a uroven
produktivity a zisku.

Dalsi autofi pfi vymezovani konkurenceschopnosti podniku zdiraziiuji nékteré
klicové vlastnosti (atributy konkurenceschopnosti) - napt. Nenadal (2004, 2008)
a Marini¢ (2008) atribut jakosti. Dle Marini¢e (2008) konkurenceschopny podnik nabizi
na trhu vyssi kvalitu za niz8$i cenu ve srovnani s konkurenty. Pitra (2001) se zabyva
v souvislosti s posuzovanim tGrovné konkurenceschopnosti podniku moznostmi vyuziti
riznych technik a metod strategické analyzy. Kromé Porterova modelu doporucuje
pro hodnoceni podnikové konkurencni schopnosti vyuzit také napt. analyzu silnych
aslabych stranek podnikani, pfilezitosti a hrozeb (tzv. SWOT analyzu). BureSova
a Dvotakova (2013a) shrnuji klicové faktory determinujici dlouhodobé a udrzitelné
vykonny podnik jako zaklad jeho konkurenéni schopnosti v blizké budoucnosti, jak

uvadi obr. 12.
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Obrazek 12: Klicové faktory stabilni konkurenceschopnosti a dlouhodobé
vykonnosti podniku

Kvalita lidskjych Urover azajisténi Uroveri finanénino Kvalita 4
zdrojillidského informadnich systémiu fizeni— plistup manzzlgerr]?ntu'
kapitalu podniku podniku ke kapitalu [systermu fizeni)
|  KONKURENCESCHOPNY PODNIK |
VEVEI | Logistika, Viyroba ‘ Marketing, Doprovodne
Odbyt sluzby/Zakaznicky
servis
— Kwvalita aktivit - Vztahy — Internacionalizace PruZnost
] 5 dodavatelskymi = N -~ | -
vyzkumua subjekty podnikovych aktivit odezvy Price
vyvoje sinformacemi
L] Efektivita virobniho 4 Podnikova znadka — Uroveri
Inovacnipolitika | | (realizaéniho) pozarucnino
——— i -
procesu H Dobre jméno senvisu Uroveii fizeni
nabizené produkce - procesu a rizik
Technologicky a | | | Spolehlivost
| technicky rozvoj Goodwill* — dobra dodani
{(uZivané vybaveni, povést firmy —
technologie) —
|| struktu.ryprnvadenych
—— vikont —sortimentu
Odpovedny zpusob
L | podnikani-
ekologicka Stabilitavysoké
chleduplnost drovné jakosti
produktu, jeho | podnikové produkce -
vyroby a logistiky politika kvality
L J

Zdroj: vlastni uprava dle BureSova, Dvorakova (2013a)

* Jak uvadi HPCG (2012), ,,pro termin goodwill existuje celd rada definic v zavislosti
na uhlu pohledu, ze kterého je na goodwill nahlizeno.” Autorka disertaéni prace
goodwill podniku chape v Sir§im pojeti jako povést podniku, ktera vyjadiuje hodnotu

postaveni této spolecnosti na trhu.

Myslenku, ze konkurenéni schopnost podniku neni determinovana jen jednim, ale
celou skupinou faktorti, které spolu souviseji a jsou na sob& vice ¢i méne zavislé,
podporuji dale napf. Pavelkova a Knapkova (2005) i Kaplan s Nortonem (2004).
V jejich pojeti, aby byl podnik fungujici a prosperoval, je zapotiebi, aby vSechny
potiebné oblasti podnikovych c¢innosti podnik skloubil tak, aby vysledkem byla
dlouhodoba perspektiva jeho existence — viz obr. 13.
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Obrazek 13: Obecna strategicka mapa
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Zdroj: Kaplan a Norton (2004)

3.2 Vykonnost podniku
Autofi se veskrze shoduji v nazoru, ze vykonnost podniku je ve finan¢ni teorii
a praxi velmi diskutovanym terminem, oblasti hodnou dal$iho zkoumani. Pouzivaji jej
rizné skupiny rozhodovatell v riznorodych situacich. Vykonnost podniku je tak mozné
posuzovat z mnoha riznych @hlu pohledu a hledisek a povazovat ji
za multidimenzionalni koncept. Napif. Allen a Tommasi (2001) rozlisuji pét dimenzi
vykonnosti:
= efektivnost (efficiency) — cilem je pii transformaci vstupi na zadouci vystupy
doséhnout co nejnizsich ndkladi na jednotku produkce;
= ucelnost (effectiveness) — cilem je, aby produkované vystupy v co nejvyssi mife

prispivaly k napliiovani ocekavanych vysledk;
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* hospodarnost (economy) — cilem je ziskat zdroje v odpovidajici struktufe, kvalité

a mnoZstvi za nejnizsi ceny?®;

= soulad (compliance) — cilem je, aby realizované ¢innosti v ramci transformaéniho
procesu piemény vstupl na uzitné vystupy byly provadény dle stanovenych
pravidel;

= kvalitu (quality) — cilem je, aby produkce dorazila k zadkaznikovi v¢as, byla mu
dostupna.

Ptestoze je podnikova vykonnost ¢astym namétem diskusi a debat na akademické
pudé i mimo ni, neni mozno nalézt jeji jednotné, vSeobecné uzndvané vymezeni.
Pfic¢inu raznorodosti pojeti vykonnosti podniku lze pricitat rozdilim ve vnimani
vykonnosti riznymi zajmovymi skupinami pramenicim z jejich ocekavani,
dosavadnich zkuSenosti, cilii, které si stanovili a podobné. Casto pojem vykonnost
podniku autofi nevymezuji, pouze implicitné predpokladaji, Zze ¢tenaf vyznam tohoto
pojmu znd. To mize byt pfi¢inou nedorozuméni, chyb a omyld v ptfipadé, ze stejny
pojem je pouzit pii rozdilném chapani jeho obsahu, coZ vSak neni ojedinély jev.

Casto, aviak ne tplné spravné, je termin vykomnmost podniku zaméihovan
za terminy, jako jsou napft. efektivita, uspéSnost, konkurenceschopnost, stabilita,
prosperita, produktivita a podobné. Nasledujici tabulka 1 wuvadi systematické

chronologické shrnuti definic pojmu vykonnost podniku.

% Hledisko efektivnosti, u¢elnosti a hospodarnosti je rovnéz znamo pod terminem model ,,3E* (MOPE,
2004). Vyklad téchto uvedenych pojmi vSak neni v odborné literatuie jednotny, coz doklada ponékud
odlisny pohled odbornikti na manazerské a nakladové ucetnictvi na tento problém. Podle napt. prof. Krale
(2012), Dvoiakové a Cerveného (2011) a dalsich se hospodarnost miize projevovat ve dvou formach.
Bud’ ve form¢ tspornosti, tj. jako tvorba vystupli s minimalni spotiebou zdroju, ¢i ve formé vytéznosti,
kterou se rozumi s danym mnozstvim vstupll vytvofit maximalné vyprodukovatelnou hodnotu.
Ekonomicka ucinnost (efektivita) nastava tehdy, pokud je dosaZeno maximalniho vystupu s minimalnimi
zdroji, tzn. poslanim ukazovatele je ,,dé€lat véci spravné“. Ekonomickd ucéelnost (efektivnost) pak
vyjadiuje, do jaké miry byly dosazeny efekty odpovidajici zadanym ciliim, poslanim ukazovatele je ,,d¢lat
spravné veci®.
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Tabulka 1: Vymezeni pojmu podnikova vykonnost vybranych autori zabyvajici se
touto problematikou

Autor/autofi Vymezeni pojmu vykonnost podniku
Drucker (1992) | ,,Vykonnost je zavére¢ny test jakékoliv organizace.*
Pitra (2001) ,»Vysledek organizované Cinnosti konkrétnich lidi, ktefi spojili své
sily a prostfedky k dosazeni jasn¢ definovanych cilt*
Hindls, Holman
a Hronova ,»schopnost podniku zhodnocovat vlozeny kapital*
(2003)
Je-li firma chépana jako produkéni jednotka, v niz probihé fada
Jablonsky, procest transformujicich vstupy na vystupy, pak vykonnost firmy
Dlouhy (2004) | lze chapat jako snahu dosahnout maximalni hodnoty vystupi pfi
minimalni spotfeb¢ vstupt.
Nenadl (2004) »mira dosahovgnych vysledkt jednotlivei, skupinami, organizaci i
jejimi procesy
Sulak a Vacik »schopnost podniku co nejlépe zhodnotit investice vloZzené do
(2005) jeho podnikatelskych aktivit*
Fibirova a ,V souvislosti s vymezenim samotné podstaty existence podniku v
Soljakova trznim prosttedi, jeho GspéSnosti a schopnosti preziti v
(2005) budoucnosti*
, zhodnocovani do podnikani vloZenych ekonomickych zdroji, jenz
Prochazka . o A . 0o
je vysledkem cilené snahy a plisobeni podnikového managementu
(2006) A ]
za Ucetni obdobi
,»charakteristika popisujici zptsob, respektive pribéh, jakym
zkoumany subjekt vykonava urcitou ¢innost, na zakladé
Wagner (2009) podobnosti s referenénim zptisobem vykonani (prabehu) této
¢innosti
. ) schopnost podnikatelského subjektu po ur¢itou dobu dosahovat
Kislingerova , , o , . X X ,
(2010) tal.<ov‘ych Vysledku' §r0vngtelnych na zakladé urcitych danych
kritérii s vysledky jinych jednotek
Roghanian,
Rasli, Gheysari | synonymum podnikové produktivity
(2012)

Zdroj: vlastni zpracovani dle Buresova, Dvorakova (2013b), 2016

V disledku rozmanitosti vymezeni pojmu vykonnosti podniku, je zapotiebi tento
pojem pro dalsi zkoumani ve finan¢ni teorii jednoznacné a pevné ukotvit. Podnikovou
vykonnosti bude dale chapana schopnost podniku v kratkém obdobi co nejlépe
vyuzivat disponibilni zdroje tak, aby bylo dosaZeno jasné definovanych cili. Témi
mohou byt maximalni zhodnoceni vloZenych zdroju, maximalizace produkovaného

zisku, hodnoty firmy - obecné pak vystavéni pevnych zaklada uspéSnosti podniku
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na trhu a zajiSténi schopnosti preziti v budoucnosti vzhledem ke globalni

konkurenci.

V dusledku rtiznorodosti posuzovateli podnikové vykonnosti a znacné obecnosti

terminu, je vykonnost zkoumana z cel¢ fady hledisek (BureSova, Dvotakova, 2014f):

Urovné fizeni — vykonnost strategick4, takticka a operativni;

Rozpéti zkoumani podniku — vykonnost podniku jako celku, pobocky, zavodu
popft. divize podniku, odd¢€leni, pracovisté podniku, pracovnika, procesu;

Zameéteni na produkovany vykon — vykonnost produktu, sluzby, projektu, procesu;
Zaméteni na typ podnikatelského subjektu — vykonnost vyrobniho podniku,
vykonnost podniku zabyvajiciho se poskytovanim sluzeb, hodnoceni vykonnosti se
zamétenim na bankovni sektor, instituce vefejného sektoru a statni spravy;

Nositele vykonu — manazer, pracovnik, pracovni skupina;

Realiza¢ni faze ftidiciho procesu — méieni, zpétnd vazba, uceni se (popi. faze
planovani — faze analyz vyuzitelnosti a potieby setu ukazatelti, métitek, indikatort
vykonnosti, realizacni faze — fdze méfeni, kvantifikace ukazateli, méfitek,
indikéatortt vykonnosti, hodnoceni, zpétnd vazba — reakce, poZzadavek na zménu
skladby ukazateld, métitek, indikatorti vykonnosti, zlepSeni stavajiciho stavu).
Zamg¢teni na moderni tendence — udrzitelné podnikani a udrzitelné vykonnost.

Casu — vykonnost kratkodoba, sttednédobd, dlouhodob4;

Zpusobu vyhodnoceni — vykonnostni ukazatel mizZe byt posuzovan objektivné
(tzv. skalovani), subjektivné (expertni posouzeni hodnoty), vyvazené (zjisténa
hodnota vykonnostniho ukazatele je posuzovdna v definovaném systému

vzajemnych souvislosti a zavislosti).

K hlavnim podnikovym stakeholders, ktetfi se zajimaji o vykonnost podniku, patii

vlastnici a management podniku, zakaznici, zaméstnanci, dodavatelé, konkurenti

a firmy nabizejici substitu¢ni produkty, stat tj. Gfady a orgdny statni spravy, Siroka

vetejnost a sdruzeni podporujici vefejny zdjem. DalSimi subjekty, kteti mohou mit

zdjem o informace tykajici se podnikové vykonnosti jsou soucasni ¢i potencidlni

vetitelé, obchodni partnefi, profesni sdruzeni, personalni agentury, odborové svazy,

regulacni organy, odborné vetejnost, mistni vetejnost, Skoly a jiné vzd€lavaci instituce,

lobbistické skupiny, byvali a potencidlni zaméstnanci nebo vlastnici, média apod. Vycet
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subjektli zajimajicich se o vykonnostni parametry podniku je tedy podobny
s osobami/skupinami hodnoticimi konkurenceschopnost podniku.

Otazkou je, které procesy, aktivity a ¢innosti je vhodné v podniku sledovat - méfit,
hodnotit? Jaky zptisob méfeni zvolit? Jaké kli¢ové indikatory vykonnosti (dale jen
KPIs) pro jednotlivé trovné fizeni definovat? Jak Casto métit? Efektivni vyuziti metod
a nastroji méteni vykonnosti podniku je alfou a omegou uspésnosti firmy a dobrym
,»odrazovym mistkem* pro konkurenéni schopnost podniku.

Vykonnost v oblasti fizeni zvySuje sedm prvkd, z nichz kazdy se dotyka préce
s lidmi. Jedna se o:

= strategii (zejména 0 soulad podnikatelské strategie se strategii Fizeni/rozvoje
lidskych zdrojt),

» strukturu (rozdéleni pravomoci a odpovédnosti v organizacnim uspotadani firmy),

» gsystémy (procesy a toky informaci, pomoci kterych probiha fizeni firmy),

= znalosti a dovednosti (souhrn znalosti a dovednosti, kterymi firma disponuje),

= styl fizeni (uplatnovani metod a nastroju fizeni, projevy jednani a chovani),

* spolecné sdilené hodnoty (vyhlasené hodnoty a jejich transformace do podoby cilti

dalezitych pro budoucnost firmy).

3.2.1 Finanéni vykonnost podniku versus ucetni zisk

Nekteti autofi povazuji finanni vykonnost a ekonomickou vykonnost podniku
za synonyma, jini autofi tyto dva pojmy striktné rozliSuji. Autorka spojuje financni
vykonnost s tradi¢nimi koncepty, metodami a nastroji méfeni a Fizeni vykonnosti
podniku, ekonomickou vykonnost pak s modernimi koncepty, metodami a nastroji
méreni vykonnosti podniku, které zohlednuji nejen hledisko (oblast) finan¢ni, ale
soucasné i hlediska socialni a environmentalni.

Obecné definovanym cilem podniku a podnikéni je maximalizace podnikového
vysledku hospodateni (zisku). V souvislosti s hlavnim méfitkem finan¢ni vykonnosti se
jedna o kratkodoby udetni zisk. Tento rozdil mezi naklady a vynosy?® mize mit

riznou formu, napf-.:

% které spolu véené a Sasové souvisi a jejich zaznamenavani je v souladu s aktualng platnou legislativou
upravujici systém finan¢niho ucetnictvi podniku
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vysledek hospodafeni za b&znou ¢&innost?” (vysledek hospodateni z provozni
¢innosti + vysledek hospodafeni z finan¢ni ¢innosti — dan z piijmu za béznou
¢innost);

vysledek hospodareni za ti¢etni obdobi (vysledek hospodaieni za béznou ¢innost +
mimotadny vysledek hospodaieni);

vysledek hospodareni pred zdanénim (vysledek hospodatfeni za tcetni obdobi +
mimotadny vysledek hospodafeni + dan z pfijmli z bézné Cinnosti a mimoradné

¢innosti)

Konstruovany a pouzivany jsou pii hodnoceni finanéni vykonnosti podniku také

nasledujici ukazatele:

EBITDA (Earnings Before Interest, Taxes, Depreciation and Amotization Charges)
— zisk pted troky, odpisy a zdanénim,;

EBIT (Earnings Before Interest and Taxes) — zisk pfed troky a zdanénim;

EBT (Earnings Before Taxes) — zisk pfed zdanénim,;

EAT (Earnings After Tax(es)) — zisk po zdanéni (Odpovida ¢eskému Vysledku
hospodateni za Gcetni obdobi.);

OIBDA (Operating Income Before Depreciation and Amortization) — provozni zisk
pifed troky, zdanénim, odpisy a amortizaci;

NOPAT (Net Operating Profit After Taxes) — Cisty provozni zisk po zdanéni.

PficemzZ plati, Ze:

Hospodatsky vysledek za ucetni obdobi (EAT)

+ dan z pfijmu

= zisk ptfed zdanénim (EBT)
+ Nékladové uroky

= zisk pfed uroky a zdanénim (EBIT)

+ odpisy

= zisk pted uroky, odpisy a zdanénim (EBITDA)

At jsou ukazatelé konstruovany v jakékoli vySe uvedené formé, je pro né spolecné,

ze jsou rozdilem mezi celkovym piijmem plynoucim podniku a celkovymi explicitnimi

naklady. Takto kalkulovany vysledek hospodateni nebere v tvahu nédklady druhé

2" B&znou &innosti je chipana takova ¢innost podniku, ktera neni mimofadného charakteru, ¢innost tvofici
jadro podnikani (odtud tzv. core business, Buresova, 2012).
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nejlepsi mozné varianty — alternativy, ktera mohla byt zvolena misto toho, aby bylo
investovano do podnikatelskych aktivit hodnoceného podniku.

Ekonomickéd vykonnost je tedy v porovnani s financni vykonnosti §irSi pojem.
Finan¢ni zdravi méfené tradi¢nimi metodami a nastroji finan¢ni analyzy odrazi, zda je
podnik aktualné ve finan¢ni kondici, zda je v daném aktudlnim G¢etnim obdobi zdravy.
Jak uvadi (GRI, 2006), ,,foto financni zdravi mohlo ale byt vykoupeno za cenu
vyznamnych vnéjsich viivii, které ovliviuji ostatni zainteresované skupiny. “

Stale intenzivnéjsi je ve finanéni teorii a v podnikové praxi snaha prosazovat
nad ramec tradi¢niho pojeti vykonnosti a ucetniho zisku také dalSi pFistupy —
koncept spolecenské odpovédnosti, environmentalniho managementu — problém

udrzitelného rozvoje.

3.2.2 Ekonomicka vykonnost podniku a ekonomicky zisk

Postupné stale vice je hodnocena tzv. ekonomicka, poptipadé¢ udrzitelné, vykonnost
podnikatelskych aktivit. Pri¢inu lze spatfovat v celé fad€ faktorti. NejzasadnéjSim
argumentem pro méfeni a fizeni ekonomické, popf. udrzitelné vykonnosti podniku je
zintenziviyjici se potfeba posilovani konkurenceschopnosti podnikit na trhu
(uspokojeni o¢ekavani investort, lepsi komunikace s nimi).

Ucetni zisk se od ekonomického zisku lisi v tzv. oportunitnich ndkladech.
Oportunitni naklady (ndklady uSlych pfileZitosti, implicitni néklady) ptedstavuji
takovou sumu pené¢znich prostfedki ztracenych tim, ze zdroje v ekonomickém smyslu
slova (pfedev§im pak kapitdl a prace) nebyly vynaloZeny tim nejlepSim moZnym
zptisobem. Alternativni naklady kapitalu pfedstavuji nevyuzité investicni piileZitosti
vlastnika podniku, které nesou stejné riziko jako dany podnik. V praxi se jedna
pfedev§im o uroky z vlozeného (vlastniho) kapitalu podnikatele véetné odmény
zariziko podstupované podnikatelem tim, Ze do podniku investoval, popt. jeho usla
mzda, kterou by podnikatel ziskal, pokud by nabizel sviij faktor prace na trhu prace.

Podle tohoto postupu je pak ekonomicky zisk definovan jako rozdil mezi celkovym
pfijmem (realizovanym vynosem) a ekonomickymi ndklady podniku. Na rozdil
od nulového ucetniho zisku, nulovy ekonomicky zisk neznamena, ze by podnikatel

vyznamnou meérou stradal, ze by mél nulovy zisk (ve smyslu ucetniho zisku).
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Podnikatel v tomto pfipad¢ ,,pouze* dosahuje takového zisku, kterého by dosahoval,

pokud by se vénoval své nejvyhodnéjsi alternative.

3.2.3 Socialni, spoleéenska a environmentalni vykonnost podniku
Aktivity vedouci Kk vétsi  podpofe zaClenovani socialné ¢i  zdravotné
znevyhodnénych skupin lidi zpét do mistni komunity, genderové rovnosti, intenzivnéjsi
ochran¢é (ve smyslu niz§iho poskozovani Zivotniho prostiedi atd.) ovlivnily i systémy
méfeni a fizeni podnikové vykonnosti. K tradicnimu pojeti podnikové vykonnosti
zalozenému na maximalizaci ucetniho zisku pfibyvaji metody a nastroje opatfované
vhodnymi ukazateli a méfitky:
» pro monitoraci a fizeni podnikovych aktivit v oblasti ochrany/miry poskozovani
zivotniho prostfedi — tzv. environmentalni vykonnosti a

o Klimkova a Hornungova (2012) uvadi, ze ,, v ramci udrzitelnosti je nutné
znat prinosy z environmentdlniho profilu pro obchodni, ekonomickou
i socidlni oblast, viiv environmentalnich aspektii a dopadit podniku
na vysledky hospodareni, na financni situaci, na vykonnost podniku
apod. “

» pro monitoraci a fizeni podnikovych aktivit v oblasti tzv. socialni vykonnosti
(spolecenské vykonnosti firmy, z angl. Corporate Social Performance, CSP).

o Jak poukazuje napi. Zitkova (2013), spolecensky odpovédnymi
aktivitami a projekty se v prub&hu nékolika let v rostouci mife zacinaji
zabyvat i stfedni podniky z regiont, jejich zaméstnanci i komunita kolem
nich. Oproti velkym spoleCnostem se vétSinou jedna o méné formalni
ptistup. ,,Jako spolecenskou odpovédnost nedokazou své podnikani jasné
pojmenovat, presto je jim odpovédné chovani zcela prirozené a vlastni.
Piisobi v daném regionu, neni jim lhostejné své okoli, pecuji o své
zameéstnance, peclive si vybiraji dodavatele a zajimaji je otazky a témata
tykajici se jejich regionu ¢i mesta.

Gond a Moon (2011) akcentujyi myslenku, Ze se nevyviji pouze lidské mysleni
VvV otazce udrzitelného rozvoje, ale zmén dozndva téz samotny koncept spolecenské

odpovédnosti (viz obr. 14).
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Obrazek 14: Eskalace koncepti spole¢enské odpovédnosti firem
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Zdroj: Gond, Moon (2011)

Lze souhlasit s autory Figgem a kol. (2002), ktefi poukazuji na skutecnost, Ze
vetSina studii, zkoumajicich vztah at’ jiz mezi environmentalni a finan¢ni vykonnosti
nebo mezi socialni a finan¢ni vykonnosti, prezentuje povétsinou ,,pouze* identifikaci
jejich vzajemnych souvislosti nikoli vzajemnych kauzalit (pfi¢innych souvislosti
avazeb). Prikladem studii pokousejicich se identifikovat, popsat a kvantifikovat
kauzalni vazby je napt. v roce 2014 publikovany vyzkum realizovany mezi
strojirenskymi podniky v Ceské republice védeckym tymem z Masarykovy univerzity
v CR (Kocmanova, Hornungova a Doéekalova 2014, Hornungova 2013). Signifikantni
zavislost mezi ESG vykonnosti a finan¢ni vykonnosti vyzkumem vSak prokazana
nebyla. Ve vysledcich tuzemskych i zahrani¢nich vyzkumi pievaZuje nazor, Ze
socialni, environmentalni ani ESG vykonnost28 podnikani nemaji prokazatelny
pozitivni vliv (efekt) na finan¢ni vykonnost podniku. Také existuje velmi omezeny
pocet studii zkoumajicich vztah mezi environmetalnimi a socialnimi méfitky ve vztahu
k dlouhodobym ekonomickym cilim (Figge a kol., 2002). Pfesto je implementace

aspektil udrzitelnosti v soucasné podnikové praxi | do budoucna vice nez vhodna.

8 ESG vykonnost je typ udrZitelné vykonnosti, ktery je zaloZzen na integraci ekonomickych, socialnich
a environmentalnich aspektt spolu s konceptem Corporate Governance.
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Podminky panujici na pocatku 21. stoleti vedou stale vice nejen velkych, ale i malych
a stfednich podnikatelskych subjekti k odpovédnému chovani a jeho prezentaci
navenek podnikovym stakeholders.

Podnikova praxe ukazuje, Ze management firem reaguje na dulezitost aktivit
Vv oblasti udrzitelného rozvoje v nékterych piipadech kratkodobymi nastroji (CSR ma
pak podobu kratkodobych PR nastroju), jindy nastroji s dlouhodobym dosahem
(koncept spolecenské odpoveédnosti nebo udrzitelného rozvoje je pak integrovanou
soucasti podnikového mysleni, chovani a aktivit). At uZz jsou aktivity v oblasti
udrzitelného rozvoje manazeri vyvolany jakoukoli pri¢inou, vZdy by se mély stat
soucasti globalni strategie firmy.

Spolecensky odpovédny styl fizeni (z angl. Corporate Social Resposibility
Management, CSRM) nesméfuje podnikatelsky subjekt pouze k podpoie vefejné
prospé$nych aktivit, a tak k pozitivni prezentaci firmy navenek. Firma i nadale jedna
primarn¢ ve svém vlastnim zajmu — S cilem zajistit trvalou ziskovost firmy ustici v jeji
sttednédobou  uspé$nost a dlouhodobou konkurenceschopnost.  Spolecenska
odpovédnost firmy, opatfeni smétujici k niz§imu poSkozovani Zivotniho prostfedi nebo
odpovédnost podniku vuc¢i klicovym stakeholders nestoji v opozici; nejedna se
0 protichtidné tendence vici hlavnimu cili podnikani (maximalizaci zisku). Naopak.
Aktivity v oblasti CSR nebo udrzitelného rozvoje by mély byt podporou, dal§im
z katalyzatori a hnaci silou k posileni finan¢ni vykonnosti. Za hlavni pri¢inu, pro¢
socialni, environmentilni ani ESG vykonnost podnikani nepfinasi prokazatelny
pozitivni efekt na finan¢ni vykonnost podniku, je moZno povazovat skute¢nost, Ze
aktivity v oblasti udrZitelného rozvoje nejsou bud’ viibec nebo jsou jen
nedostatecné provazany s celopodnikovou strategii. Lze tak souhlasit s nazorem
Kuldové (2011), Ze Zadny z prosazovanych koncepti nebo zamérid spolecensky
odpovédného podnikdni a aktivit, angazovanosti vi¢i komunité, realizace vetejne
prospéSnych projekti apod. nebude fungovat, pokud se mySlenka odpovédnosti
U podnikti “nezabydli” dlouhodobé a dokud tak firmy nepiestanou cilit pouze
na maximalizaci kratkodobého podnikového profitu bez ohledu na své okoli - at’ uz
spolec¢nost nebo zivotni prostiedi.

Spolecensky odpovédné aktivity, pokud jsou realizovany (uskuteCiiovany)

kontinudln€, nikoli narazove, maji moc odménit odpovédny podnik a jeho manazery
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nejen dobrym pocitem prospésSnosti, ktery s sebou spolecensky odpovédné aktivity
pfinaseji, ale téz byva dlouhodobé posilovana diveéryhodnost a dobré jméno takovéto
firmy. Musi vSak byt uplatiiovan takovy pristup, aby aktivity v oblasti udrZitelného

rozvoje byly spravné a uplné provazany s celopodnikovou strategii.

3.2.4 Udrzitelna vykonnost a udrzitelné podnikani

Usnesenim vlady ¢. 1242 ze dne 8. 12. 2004 byla schvalena Strategie udrzitelného
rozvoje Ceské republiky. Jeji zakladni ulohou bylo predeviim poukazat na jiz existujici
a do budoucna mozné problémy, které by mohly ohrozit prechod Ceské republiky
K udrzitelnému rozvoji a iniciovat proto ucinna opatieni, jak témto hrozbam piedejit
nebo alespon zmirnit jejich dopad.

Podstatou udrZitelnosti je naplnéni tfech zakladnich cild — socialni rozvoj, ktery
respektuje potieby vsSech, ucinnd ochrana zivotniho prostiedi a Setrné vyuzivani
pfirodnich zdroji a wudrzeni vysoké a stabilni Grovné ekonomického rlstu
a zamé&stnanosti. Jak uvadi Hanus$ (2003), ,, problematiku udrzitelného rozvoje otevieli
Meadowsovi se svym tymem v roce 1972 fundamentalnim dilem Meze ristu. “ Koncepce
udrzitelného rozvoje je koncepci nadkulturni a vychdzi ze zdravého rozumu
a zékladnich lidskych hodnot.

Udrzitelnad vykonnost je tedy takova vykonnost podniku, ktery se chova
odpovédné ke spolecnosti a hodnotdm, kterd cti, vykonnost podniku, ktery svymi
aktivitami nezatéZuje Zivotni prostfedi vice nez je nutné. Tento aspekt byva jednim
Z problémt souvisejicich s podnikatelskou ochranou zivotniho prostfedi. UdrZitelné
podnikani a metody a nastroje, které¢ vyuziva, by mély jit ruku v ruce s poslednimi
legislativnimi 1 mimolegislativnimi zasahy, védecko-technickymi poznatky, aby
transformacni proces podniku zatézoval Zivotni prostiedi co nejméné je to mozné.
Udrzitelné podnikani ale znamend také prezentovat se navenek i dovniti jako podnik
uznavajici a prosazujici principy genderové rovnosti.

,, Predpokladem k dosazeni trvaleji udrzZitelného svéta je svetondzor, ktery pohlizi
na blahobyt nejen z hlediska prijmu, nybrz také z hlediska lidské bezpecnosti
a prilezitosti k prosperité pro kazdého clovéka. “ (Mohieldin, 2012)

Marketingovy guru Kotler a uznavany odbornik na globélni ekonomiku Caslione

ve své knize Chaotika tikaji (Kotler, Caslione 2009, str. 177): ,, UdrZitelnost podnikani
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usiluje o ucelenou strategii maximalizujici v dlouhodobém obdobi samotnou hodnotu
firmy pFi soucasné optimalizaci vykonu a hodnoty spolecnosti v obdobi krdtkém

a stiednim — ta vsak nikdy nesmi ohrozit dlouhodobou hodnotu.“ (obr. ¢. 15)

Obrazek 15: Piehled fazi vyvoje strategického podnikového finan¢niho cile
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3.3 Komparace vykonnosti podniku a jeho konkurenceschopnosti,
uspésnosti a efektivnosti — shrnuti poznatkii a doporuéeni pro teorii
finanéniho fizeni

Jak uvadi kapitola 3.1., konkurenceschopnost je terminologicky nejednoznacné
uchopovéana, casto proto dochdzi k zaméné konkurenceschopnosti (konkurecni
schopnost nebo téZ konkurenénosti) za pojmy, jako jsou tuspéSmost, prosperita,
efektivita, stabilita nebo vykonnost. Piispévek Information Assurance of Enterprise
Operations, Activities And Processes — A Significant Competitiveness And
Performance Factor Of Business Entities In The Czech Republic (2013a) v této
souvislosti analyzoval rGznoroda pojeti vySe uvedenych pojmi. Na zakladé
provedeného dil¢iho kvalitativniho vyzkumu autorky pfispévku BureSova a Dvorakova
predstavily kromé jiného téz vysledky této analyzy a kauzalni vazby pojmii vykonnost,
konkurenceschopnost, uspésnost, prosperita, efektivita, stabilita, které demonstrovaly

schématem, ktery uvadi nasledujici obr. 16.
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Obrazek 16: Podminky dlouhodobé konkurenceschopnosti a vykonnosti podniku
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Zdroj: Buresova a Dvorakova (2013a)

3.4 Indikator, faktor a méritko vykonnosti podniku

Podoba a kvalita procesu méfeni podnikové vykonnosti je vyraznym
determinujicim prvkem tuspéchu systému Fizeni vykonnosti podniku. Princip fizeni
vykonnosti vychazi z myslenky, Ze snaha o fizeni ma byt vynakladana jen v téch
zasadnich oblastech a podnikovych sférach?®, které méfit Ize (Lynch a Cross, 1991
v Kennerley a Neely, 2003). Taticchi a Balachandran (2008) v této souvislosti dopliuji,
7ze méfeni a fizeni vykonnosti by mélo byt soucasti jednoho cyklu. Kriticky se
k samotnému pojmu méfeni vykonnosti stavi Wagner (2005), ktery v hlavnim tkolu
asmyslu méfeni vykonnosti spatfuje informovat o tom, jak aktualni rozhodnuti
a nasledné akce podniku prispéji k budoucimu prospéchu a jakym smérem se ma
podnik orientovat, resp. na jaké oblasti ma soustredit své budouci rozhodovani
a ¢iny, nikoliv o tom, jak se dnes projevuji disledky rozhodnuti a ¢intl, které zastupci
organizace nebo jejich ptedchiidci uskute¢nili v minulosti, pficemz, jak uvadi, druha
z uvedenych moznosti ve firemni praxi pfevazuje.

Kritické faktory uspéchu (Critical Success Factor, CSF) jsou faktory, na nichz
pfimou mérou zavisi Uspéch procesu. Mohou to byt vstupy, paralelni ¢innosti nebo
procesy, dalsi aspekty vymezujici prostiedi, ve kterém je proces realizovan. CSF maji
pfimy vztah k cilim procesu.

Kli¢ové indikatory/ukazatele vykonnosti (Key Performance Indicator, KPI)
jsou kvantitativni méfitka slouzici pro posouzeni dosahovanych vysledkt. Obvykle se

pfi jejich hodnotovém vyjadieni vychazi z benchmarkingu s firmami podobného

% Rizeni vykonnosti miize byt zam&feno na oblast dil¢ich Gtvart, usekil, pracovist, odd&leni podniku,
dil¢ich aktivit, ¢innosti, procest, popf. jejich fazi/stupnd, jednotlivych zaméstnancti, zakézek apod.
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zaméieni a dalSich porovnatelnych zasadnich charakteristik. Jsou navazany na kritické
faktory uspéchu a slouzi rovnéz pro méteni vykonnosti procesu jako celku. Pro volbu
anastaveni KPI je dilezitd organizace spoleCnosti a jeji strategické cile,
resp. organiza¢ni zabezpeceni procesu. Pavlakova Docekalova (2014) uvadi, Ze ,, pouZiti
klasickych nebo modernich financnich ukazatelii podnikové vykonnosti ekonomiky
pro hodnoceni celkové vykonnosti podniku a udrzitelnosti nema dostatecnou vypovidaci
hodnotu. Je diilezité vytvorit méritelné a relevantni cile udrzitelného rozvoje a vhodné
metriky. Ddle také integrovany reporting financnich a nefinancnich informaci. *“ S touto
tezi nelze pln¢ souhlasit. Moderni prFistupy - koncepty, metody a nastroje spolu
S vhodnymi ukazateli udrzZitelné vykonnosti podniku (integrujici k finanénim
aspektiim i dimenzi socialni a environmentalni) pro hodnoceni celkové vykonnosti
podniku a udrZitelnosti maji dostatenou vypovidaci hodnotu. Socialni
a environmentalni dimenze museji byt ovSem plné integrovany do systému Fizeni,
museji byt naviazany na celopodnikovou strategii. Teprve pak budou prinaset
i poZadované pozitivni efekty (protoZe vsSechny aktivity sice v environmentalni
a socialni oblasti, ale neprinasejici hodnotu, budou vylouéeny). Pouhé stanoveni

a sledovani sady KPIs nestaci.

3.4.1 Design vykonnostnich méritek podniku

Podle Johna E. Parkera (2014) a Marra (2010) soucasny stav kli¢ovych ukazatelt
vykonnosti (méfitek vykonnosti, méfitek uspéchu) v praxi charakterizuji nasledujici
vlastnosti — naduZivanost a nizka (omezena) srozumitelnost. K soudobému vyznamu
KPI's poukazuji, ze ,,je Jim nejcastéji prisuzovana role metrik nebo dat slouzich pro
meérent vykonnosti podniku. “ Nelze jinak nez souhlasit, kdyz tvrdi, ze ,,uloha KPI's je
smérovym ukazateliim Pro podnikani jakékoliv druhu. Zadné podnikdni se bez nich
neobejde. KPl's jsou vymahatelnym systémem kontroly, ktery zabranuje, aby se
podnikové strategie odchylily od nastoleného smeéru. UmozZnuji Fizeni, kontrolu
a dosazeni pozadovanych vysledku.

Akademici 1 odbornici z fad podnikové praxe se shoduji v nespornosti KPIs
stanovovat, hodnotit je a dlouhodobé sledovat trend jejich vyvoje v souladu

S nastavenou podnikovou strategii. Nazory na to, jaké vlastnosti by mély KPIs spliiovat,
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se vSak jiz lisi. Dle Hanuse (2003) s odkazem na Chamberse a kol. (2000) by mély KPIs
vykazovat tzv. vlastnost rezonance. Jedna se o zastieSujici termin pro jednoznacnost
a snadnost interpretace. Indikator/ukazatel oplyvajici touto vlastnosti by dale mél byt
pro uzivatele jasny — pochopitelny a pro dalsi rozhodovani relevantni. ,, ... musi byt
platny, resp. data z nichz je odvozen, musi byt co nejzevrubnéjsi a nejvérohodnéjsi,
snadno a levné dostupnda a metoda vyvoje indikatorii prithlednd. Indikator musi
motivovat, resp. inspirovat a provokovat ke zméné “, jez muze subjekt ovlivnit. (Hanus,
2003, str. 7, ptevzato z Chambers a kol., 2000) Podobny nazor jako maji zahrani¢ni
autofi zastavaji v Ceském prostedi napt. prof. Fibirova a Knorova (2014). Na str. 161
Fibirova a Knorova (2014, s odkazem na Merchant, 2006) formuluji zakladni vlastnosti,
které by mely ukazatele fizeni vykonnosti spliovat. ,,Toto vymezeni je uziteCnym
voditkem pii koncipovani systému ukazatelil, jejich vybéru a vyuziti“ v podnikové
praxi:
» Kompatibilnost - Zajisténi souladu KPIs s cili organizace.
= Qvlivnitelnost - Definovani ptimé, sdilené a synergické odpovédnosti relativné
samostatnych odpovédnostnich stfedisek je konkretizovdno vymezenim méfitek
vykonnosti.
= Aktualnost, véasnost - Casova koordinace fungovani systému méfitek Fizeni
vykonnosti. Cilem je propojit strategicke, taktické a operativni fizeni a zaroven
respektovat jejich odliSnosti. Méfitka pro operativni fizeni by méla byt dostupna
s relativné minimalnim zpozdénim, davajici rychlou zpétnou vazbu.
*  Minimalni zkresleni a nestrannost pri méreni.
» Srozumitelnost.
= Efektivnost ziskané informace (Cost effective to produce). Piinos informace by
mél vzdy prevySovat ndklady na jeji ziskani. Splnéni tohoto pozadavku souvisi
jednak s vlastnim koncipovanim systému ukazatelti fizeni vykonnosti, ktery by mél
vychéazet z cileného vybéru ukazateli v ndvaznosti na ovlivnitelnost a pficinné
vazby. Tedy nikoliv z detailniho analytického rozkladu syntetickych finan¢nich
ukazatelli. Jednak souvisi s problémem vybéru poctu méfitek, aby nedoslo
k informacni pfesycenosti manazeru, ktera vznika pii vy$Sim poctu ukazatelti nez
5-7 (Malina, Selto, 2001). Ptitom se uvadi zkuSenost, Ze pifi informaéni

pfesycenosti manazeti namisto aby fesili problém poctu ukazatelli, sami nékterym
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Z nich nevénuji pozornost, a tak cely systém ukazatelii ztraci vnitini propojenost

a snizuje se jeho ucinnost.*

Z komparace vyse uvedenych vlastnosti jak dle ceské, tak zahrani¢ni praxe, je
patrné, Ze prestoze je vycet rizné¢ podrobny, klicové charakteristiky, na néz je nutné
Vv ptipadé designu KPI's dbat, se zdsadni mérou nelisi.

Na otazku, jak méfit uspéch v podnikani Jack Welch, feditel spole¢nosti General
Electric, tika: “T7i nejdiilezitéjsi veci, které potirebujete mérit v podnikani jsou
zakaznicka spokojenost, spokojenost zaméstnanecka a cash flow. Cilenim na riist
spokojenosti zdkaznikii zvysite sviij globalni podil na trhu. Spokojenosti zaméstnanci

dosahnete produktivity, kvality, hrdosti a tvorivosti. Cash flow je tepem podniku-

znamenim vitality, elanu Vasi spolecnosti."”

3.4.2 Finanéni a nefinanéni méritka vykonnosti podniku

Jak uvadi Hukova (2013), Dvorakova a BureSova (2013b), Dolezalova (2010) nebo
Synek (2008), ve sv€tové praxi se ¢im dal Castéji pfi méfeni vykonnosti podniku
uplatiiuji vedle finan¢nich ukazatelti téZ ukazatele nefinanéni/nepenézni povahy. Figge
stavaji mékkeé indikatory vykonnosti jako napr intelektualni kapital, vytvareni znalosti
nebo vyborna orientace na zakaznika.“ O vyuZiti a prosazovani hodnoceni vykonnosti
na zékladé nefinan¢nich ukazateli se hovoii od 80. let 20. stoleti, kdy ,,Tom Peters
a Robert H. Waterman provadéli rizné pokusy, aby ur€ili faktory, které vedou
k aspésnosti podniku.* Na sklonku 80. let 20. stoleti pak byla v USA vytvoiena ucelena
koncepce Balance Scorecard (BSC) autori R. Kaplana a D. Nortona. Pocatkem 90. let
pak byla i v Evropé€ vytvorena jedna takovato koncepce, ato Model excellence (EFQM).
Zékladnim podnétem pro pouziti nefinancnich ukazatelii je vyuzit veSkery potencidl,
ktery firma v sobé skryva, coz finan¢ni ukazatelé nezajisti. (Hukova, 2013).

I Matéjka (2000) poukazuje na fakt, ze jiz nepostacuje sledovat pouze tvrda
finanéni meéfitka spojend s méfenim konkurencni schopnosti podnikani (veli¢in typu
zisk, trzni podil, naklady, ekonomicka Gjma z divodu ob&tované piilezitosti) zjistitelna
z povinné publikovanych vykazi finan¢niho ucetnictvi. Je zapotitebi zohlednovat
a sledovat také nefinanc¢ni charakteristiky a ukazatele vykonnosti. Takovéto kvalitativni

charakteristiky pak postihuji naptiklad:
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* postaveni podniku na trhu (firemni znacka, postaveni/rast podilu na trhu, obchodni
jméno, podil novych vyrobkl);

» vztah k zakaznikim podniku (spokojenost a vérnost zakaznikt, rychlost vyiizeni
objednavky, pruznost odezvy na potieby zakaznika);

» inovacni potencial a inovativni chovani podniku (po¢et novych vyrobki

a zavedenych sluzeb, jejich kvalita, produktivita vyzkumu a vyvoje, pocet patentl

a ocenéni spolecnosti, pfijatych norem kvality);
= potencial pracovnich sil podniku® (kvalifikace zam&stnancii, Uroveii managementu,

urovein pfipravy a prosazovani podnikovych strategii, pracovni prostiedi,

piescasové hodiny, vztahy na pracovisti).

V Ceské republice je v porovnani s rozvinutymi zemémi zdpadni Evropy potencial
nefinanénich ukazatelt prozatim vyuzivan jen v omezené mife. Oproti tomu v zemich
zapadni Evropy (a pfedevsim pak v USA) jsou tyto ukazatele zcela bézné (viz tab. 2)
a firmy je vnimaji jako stejn¢ dilezité, podobné jako financni ukazatele (Hukova,
2013)*,

Tabulka 2: Uziti, kvalita vnimany vyznam finan¢nich a nefinan¢nich méritek
vykonnosti

Type of Performance Measure

Financial Customer Operating Employee Community/ Innovation/
Performance Satisfacti Efficiency Performance Eavironment

Information is highly valued® B82% 85% 79% 67% 53% 52%
Willing to bet job on the quality of the

information® 61 29 41 16 25 16
Measures are clearly defined in each

performance area® 92 48 68 17 25 13

Measures are included in regular

management reviews® 98 76 82 57 44 as
Measures arc used to drive

organizational change® 80 48 62 29 9 23
Measures are linked to compensation® 04 37 54 20 6 12

*Percent of executives responding to the survey who agreed with this statement.
"Percent of respondents using these measures who agreed with this statement,

Zdroj: Lingle, Schiemann (1996), Ittner, Larcker (1998), Venanzi (2010)

Tvrdé ukazatele vykazuji nékolikero nedostatki, které systemizuje napi. Synek

(2008) nebo Dolezalova (2010). Nefinan¢ni ukazatele odstranuji nedostatky finanénich

%V souvislosti s hodnocenim vykonnosti zaméstnancti je doporudovano kvantifikovat ukazatel
tzv. pfidané hodnoty lidského kapitalu (Human Capital Value Added, HCVA) - Jedna se o jednu z mér
pro fizeni lidskych zdrojti. Ukazuje, jak lidé (pracovnici) pfidavaji hodnotu firme.

! Kvalitativni ukazatelé jsou &asto hodnoceny osamocené (bez vazby na podnikovou strategii)
a nesystematicky; slouzi jako doplitkové ukazatele vykonnosti podnikani (Rackova, 2011).
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(tvrdych) métitek bud’ ¢astecné, popf. je zpola eliminuji. Nicméné¢ je nutné poznamenat,
ze ani nefinan¢ni ukazatele nejsou bez nedostatkd a slabych stranek. Tradi¢ni finanéni
ukazatele ztraci na vyznamu z hlediska posouzeni dlouhodobé konkurenceschopnosti
podnikani, presto vSak stile zUstavaji dulezité jako spojnice méfitek vykonnosti
s finan¢nimi opatfenimi. Zasady tvorby méfitek vykonnosti uvadi naptf. Pavlakova
Docekalova (2014), stejné tak jako idedlni pocet ukazateld, které by mély byt

hodnoceny v podnikové praxi.

3.5 Systém méreni a Fizeni vykonnosti podniku

Propojenim finan¢nich a nefinancnich ukazateli vznikaji mnohdy robustni
a komplexni systémy oznaCované jako tzv. systémy méfeni vykonnosti (z angl.
Performance Measurement Systems (PMS). NejznaméjSimi systémy pro méfeni
podnikové vykonnosti V soucasné podnikové praxi jsou Balanced Scorecard a EFQM
(Model of Europen for Quality Management). Plischkova (rok vydani nezjistén),
podobné jako Holubec (2004), uvadi, ze systém Fizeni vykonnosti podniku je
nastrojem v podobé& ,, komplexni strukturované soustavy ukazatelii pro rizeni procesii,
cinnosti a organizacnich jednotek“. Déle poukazuje na skutecnost, Ze systém fizeni
vykonnosti podniku je cennym podnikovym nastrojem posilovani podnikoveé
vykonnosti, jeho ¢innosti, aktivit a procesti zohlediujicim vSechny klicové vykonnostni
parametry vSech podsystému fizeni. Ackoli je Casto v riznych rovinach diskutovéana
otazka ,,obecné finan¢ni vykonnosti“ podniku a jeho dil¢ich ¢asti (Grovni - aktivit,
¢innosti a procestt), vzdy by mélo byt ziejmé, ze se jedna o agregaci veli¢in z oblasti jak
finan¢niho fizeni, tak oblasti marketingu, technologickych procest a ptipravy vyroby,
tizeni lidskych zdroja apod.

VSichni ti, kdo problém meéfeni vykonnosti zkoumaji, jsou zajedno v tom, Ze
smyslem jeho implementace v podnikové praxi je dosahnout diky nému vyssi efektivity,
efektivnosti a zodpovédnosti (pfedevsim pak v piipadé méefeni vykonnosti vefejnych
instituci a vladnich organizaci). Jak uvadi Holubec (2004), nastoleni udrzitelné stabilné
vysoké urovné podnikové vykonnosti je ekvivalentem pro vysledek procesu
zprihlednéni a diky tomu i zlepSeni financovani podnikovych aktivit, snizeni objemu

nakladi a udrzeni zédkaznika. Rizeni vykonnosti je dilezitym manazerskym nastrojem.
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Podle Jacksona (1991, str. 43), fizeni vykonnosti pfispiva k nasledujicim manazerskym
¢innostem v Organizaci:

e tvorbé a implementaci strategii a politik,

e planovani a rozpoctovani poskytovani produktii a sluzeb,

e monitoringu zavadéni planovanych zmén,

e zlepSovani efektivnosti poskytovanych sluzeb a organizace samotné,

e yjiStovani se o efektivnim vyuzivani zdroju,

e zvySovani ucinnosti rozhodnuti a

e srovnavani se s konkurenci.

Duivodi, pro¢ implementovat systém méfeni a fizeni vykonnosti podniku, existuje
nékolik. Za nejvyznamnéj$i jsou povazovany nutnost strategického planovani,
controllingové aktivity a motivace a odmé&iovani zaméstnancti. Az 70 % podniki v CR
ma vysledky systému hodnoceni vykonnosti provazany se systémem odmeénovani
manazerd®’. Témdf pétina podniki takto napojeny systém odméiovani nema, ale
do budoucna jej planuje. Co se vsak tyka fadovych zaméstnanct, zde jiz je hodnoceni
pracovni  vykonnosti jakoZto nastroje zvySovani produktivity a nasledné
konkurenceschopnosti podniku podceniovano. DalSimi podnéty pro zavedeni systému
meéfeni vykonnosti jsou komunikace, kazdodenni rozhodovani a ovéfovani strategie.
Zamén¢ vyznamné divody jsou povazovany povinnosti stanovené zakonem a fizeni

vztahu se stakeholdery.

Otazkou zlstava, jak Casto by méla byt vykonnost méfena. Na tuto otazku nelze
jednoduse a jednoznatné odpovédét. Prilis dlouhy interval mezi jednotlivymi
hodnocenimi ztraci vyznam, nepiinasi kyZené benefity a naopak pfili§ Casté meéteni se
stava Casoveé, personalné a samoziejmé také finanéné narocné. S jakou cCetnosti je
meéfena individualni vykonnost, se zabyval jeden z britskych prizkumi. Bylo zjisténo,
ze témef 40 % organizaci provadi hodnoceni vykonnosti jednou ro¢né. Zbyvajicich
60 % organizaci hodnoti vykonnost v jinych frekvencich pohybujicich se od n€kolikrat
roéné¢ k mésiénimu, piipadné ctvrtletnimu hodnoceni aplikovanému témétr 11 %
podniky a hodnoceni s 6-8 tydenni frekvenci, které zavedlo 8 % podnikt. (Soltani
a kol., 2002)

32 Casto v této souvislosti podniky uvadi, Ze jim jako zaklad motivagniho systému slouzi ukazatel EVA.
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3.6 Shrnuti

Kapitola 3 piedstavila vysledky provedené literarni reSerSe. Byl zmapovan
a zhodnocen dosavadni vyvoj a soucasny stav poznani v oblasti konkurenceschopnosti
avykonnosti podniku v mezinarodnim Kkontextu. Z nejzasadnéjSich pojeti
konkurenceschopnosti uved’'me Jiraska (2001), ktery jako konkurenceschopny spatiuje
ten podnik, ktery ,,se rozviji v kontextu ndrocnych zmen vyvolavajici konkurencni
strety “. Konkurenceschopnost chape jako ,, trzni potencial podniku ve stretu o postaveni
na trhu s jinymi podniky — schopnost vést ofenzivni ndpor na konkurenty a soucasné
celit naporu konkurentu.“ Za vysledek takového stfetu pak povazuje ,,schopnost
dosahovar dobrého postaveni na trhu a na této urovni zajistovat pro sebe odpovidajici
prosperitu alespon na kratkou az stredni dobu“. Jirdsek tak upozorfiuje na nutnost
v ramci podnikatelskych aktivit v€as zachycovat a pfipravovat se na zmény, které
prichézeji. Konkurenceschopnost chape jako SirSi pojem, =zastfeSujici termin
pro tspesnost podniku a kratkodobou vykonnost firmy. Vykonnost podniku je pak
jednim ze zékladnich pfedpokladii dlouhodobé existence podniku.

Naproti tomu Skoddkova (2009, str. 21) zastivd opaény postoj. Uvadi, ze
»konkurenceschopnost a konkurenéni vyhoda jsou jednim z klicovych faktorQ
vykonnosti firmy.“ S &im viak souhlasit Ize, je skuteénost, kterou Skodakova (2009)
uvadi, ato, Ze méfeni a fizeni vykonnosti (at’ jiz podniku jako celku nebo jeho dil¢ich
¢asti) se stava klicovym a nezastupitelnym néstrojem podnikového fizeni.

Pitra (2001) vykonnost podniku definuje jako ,,vysledek organizované cinnosti
konkrétnich lidi, kteri spojili své sily a prostiedky k dosazeni jasné definovanych cilii“.
Dale dodava: ,, Podnikatelska vykonnost neni pouze pozadavkem ekonomickym, ale je to
pozadavek celospolecensky, a lidé, kteri o jeji urovni rozhoduji — zaméstnanci, manazeri
a vlastnici, nesou za jeji plnéni osobni odpovédnost.

Podnikovou vykonnosti bude diale chapana schopnost podniku v kratkém
obdobi co nejlépe vyuzivat disponibilni zdroje tak, aby bylo dosazeno jasné
definovanych cili. Témi mohou byt maximilni zhodnoceni vloZenych zdroji,
maximalizace produkovaného zisku, hodnoty firmy - obecné pak vystavéni
pevnych zaklada uspéSnosti podniku na trhu a zajiSténi schopnosti preziti

V budoucnosti vzhledem ke globalni konkurenci.
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Vykonnost ma dvé dimenze - ,,do the right things* (tedy d¢lat spravné véci,
ve smyslu efektivnosti) a ,,do the things right*“ (tedy dé¢lat véci spravné, ve smyslu
ucinnosti)“. Ackoli jsou pojmy vykonnost, uspésnost (podobné¢ jako prosperita),
efektivnost vniméany nékdy podobné, jindy vice ¢i méné rozdilné, maji spolecny
jmenovatel. Tim je stabiln¢ zdkaznikem vnimana a ocefiovand pfidand hodnota
produktt.

Z vysledk literarni reSerSe vyplyva, Ze pokud se podnikatelsky subjekt soustied’uje
pouze na méfeni finanéni vykonnosti a striktné na maximalizaci kratkodobych
finanénich vysledkd, nevede to ve vétsiné piipadi k dlouhodobym tspéchum firmy
ve vztahu K potfebam kliCovych stakeholderti, k trvalé udrZzitelnosti podnikani a
k rostouci hodnoté firmy. Mnohem vyhodnéjsi pro posilovani konkurenceschopnosti
businessu je tzv. Fizeni udrzitelné vykonnosti podniku. Jedna se o multikriterialni
ptistup k fizeni podniku jako celku, i podnikovych aktivit, Cinnosti a procesu.
Udrzitelna vykonnost integruje spolu s finanénimi aspekty podnikani také aspekty
environmentalni a socidlni. Neni pravdou, Ze environmentalni a socidlni aspekty s sebou
nesou pouze naklady a Ze maji jen negativni efekt na podnikatelskou ¢innost. Je dobré,
aby se zasady environmentdlniho managementu a spolecenské odpovédnosti staly
béznou soucasti podnikového fizeni navSech urovnich — strategicko-taktické
I operativni. Pokud bude environmentalni a socialni fizeni propojeno s ekonomickym
fizenim, budou pravidelnym, pribéznym méfenim a hodnocenim kalkulovany piinosy
a néklady, bude mozno odpovédné rozhodnout o eliminaci nebo outsourcingu zbytnych

¢innosti, aktivit a procesu.
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"Nejvetsi objev moji generace je to, ze lidé mohou zménit své zivoty tim, Ze zmeéni
postoje ve své mysli."

William James

4 ANALYZA PRISTUPU K MERENi A RIiZENi PODNIKOVE
VYKONNOSTI

Podnikatelské subjekty se viceméné od pocatku své existence snazi zjistit, jak jsou
uspésné, jak se jim daii uspét na trhu se svymi produkty, jak dobte (ve smyslu principu
»3E* - efektivné, ucinn€, hospodarné) dokazou transformovat vstupy na uzitné vystupy.

¢* na klicovém

At jiz je pojem vykonnost podniku vymezen v jakémkoli form
vyznamu problému méfeni podnikové vykonnosti - na nutnosti na zakladé
vyhodnocovani kvantifikovatelnych ¢i nefinanénich hodnot vykonnostnich méfitek
(indikatord) cinit adekvatni rozhodnuti a zavéry a vyvozovat opatieni k napravé
a zlepSenim, to nic neméni.

Odpoveéd’ na otazku, pro¢ podnikovou vykonnost méfit, zistava po desitky let vice
méné beze zmén. Byt' v minulosti byl upfednostiiovan cil maximalizace zisku - u¢etniho
zisku, tedy zisk kratkodoby, i v minulosti byla snaha podnikid piezit a pisobit na trhu
co nejdéle. Jak uvadi Wagner (2011), zhodnoceni kapitalu vlastnika a zisk jakoZto
klicovy indikator vykonnosti (Key Performance Indicator, KPI) pfili§ nekoresponduje
se soucasnou ekonomickou situaci. Toto pojeti odpovidalo dobé&, pro kterou byla
charakteristickd velka koncentrace kapitdlu a v ekonomice panovala divéra, takZe
vykonnost byla zacilena na operativné-takticky horizont méfeni a fizeni. Ve druhé
poloving 20. stoleti ale v dusledku turbulentniho vyvoje globalni ekonomiky jiz ptestal
byt rozvijejici se a stale preferovanéjsi cil maximalizace dlouhodobého (dlouhodobé
udrzitelného) zisku implicitné piedpokladan a vnitiné skryt a byl vynesen na svétlo.

V minulosti i dnes je hodnoceni vykonnosti a konkurenceschopnosti mezi prioritami
podnikli bez ohledu na jejich velikost, obor podnikani, lokalni ¢i mezinarodni pisobeni,
velikost produktového portfolia atd. Finan¢ni teorie vzdy nabizela mnoho zptisobt (koncepti,
metod a nastrojit), jakymi lze podnikovou vykonnost méfit, ato at’ se jednalo 0 podnikatelské
subjekty vefejné nebo soukromé sféry, podniky zalozené za tucelem dosahovani zisku

¢i subjekty, jeichz cilem je provozovat ¢innosti, pro které byly zaloZeny, u nichZ neni primarni

% nejcastdjsi a nejvyrazngjsi definice shrnuje subkapitola 3.2
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snahou docilit zisku, tedy takové, které slouzi vefejné prospéSnym cillim a zabezpecuji mistni
komunité vetejné statky.

Siroké portfolio zptisobli a moznosti, jak podnikovou vykonnost méfit a fidit s sebou
a mize si tak najit vhodné néstroje a metody a na zaklad¢ nich ,,namichat* vykonnostni mix,
ktery mu bude vyhovovat. Na druhou stranu s sebou Siroka nabidka konceptti, metod
a nastroju podnikové vykonnosti nese riziko:

» e budou sice vybrany vhodné piistupy, avSak jejich implementace bude provedena
nesystematicky, v oklesténé podob€, coz by mélo za nasledek niz§i Gcinnost (nizsi
ptinosy pii jejich zavedeni), ze data budou sbirana neefektivné, ze se budou vyskytovat
duplicitni udaje apod.

» 7e budou vybrany piistupy, které hodnotu (zlepSeni), kterd se jejich implementaci
ocekava, neprinesou.

Nasledujici obrazek 17 sumarizuje v podnikové praxi (v mezinarodnim kontextu)
nejCastéji vyuzivané koncepty, metody a nastroje pro méfeni vykonnosti podniku
na pocatku 21. stoleti. Vybér vhodného ukazatele pro méfeni vykonnosti podniku
neni jednoduchou zaleZitosti a patfi v soucasnosti k nejvice diskutovanym

oblastem v podnikovém Fizeni.
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Obrazek 17: Klasifikace koncepti, metod a nastroji pro méfeni vykonnosti
podnikani

- Balanced Scorecard (BSC), « TRADICNiI METODY - Benchmarking (mezipodnikové

« Total Qua[i[y Managemen( HODNOCENl PODNIKOVE SfOUnéﬂf].
(TQm), VYKONNOSTI = Controlling, manazerské
« Value Based Management - Metody zaloZené na zisku. ucetnictvi — napf. fizeni pfimych
(VBM), « Zisk pfed Groky a zdanénim nakladu (Direct Cogingy_ﬂ_zem
+ Model excelence (EFQM), (qu. Ean]'nings before Interest :azr;i?slllglsclll'l ::I.:zl;dé']'-. ;;nn:,cmn se
+ Activi m and Taxes), \ ;
?féﬁ%?:ﬁ?" e - EBITDA (Earnings before 0&31"1;: n%skait,ovane produkce
- Reengineering procest Interest, Taxes, Depreciation (Variable Costing), _
(Business Process Re- and Amortization), « Finanéni planovani (systemét_
engineering), « Metody zaloZené na penéznich planu a podnikovych rozpoctu),
- Justin Time (JIT), tocich. . « Scénarovy p_flstu?. -
- Lean Management, » Metody uZivajici trZni data. . ;(Aagﬂll?c%a gféaggsctlll: ak:;% :
- Strategie fizeni Six Sigma (6S), g Iice TSR BIES L foapoctovant nakiadt die akiit

« Systém pribéZného ziepSovani et ESNE et S (Activity Based Budgeting),
(Continuous Improvement, Cl), Metody vychazejici ze zkoumani « Rozpodtovani od nuly (Zero

.« Kai diléich oblasti podniku - ;
Kaizen... rentability, aktivity, produktivity, Based Budgeting, ZBB)

« ROI (Return on Investment),

» ROE (Return on Equity),

« ROS (Return on Sales),

« ROA (Return on Assets),

« ROCE (Return on Capital
Employed)

MODERNI METODY .

HODNOCENI PODNIKOVE

VYKONNOSTI

MODERN INDICATORS OF ENTERFRISE
PERFORMANCE EVALUATION
Discounted Cash Flow (DCF)
Market Value Added (MVA)
Excess Retum
Total Shareholder Retum (TSR)
Cash Flow Return on Investment (CFROI)
Cash Retum on Gross Assets (CROGA)
Economic Profit
Gross Margm
Economic Value Added (EVA)
Shareholder Value Added (SVA)
Cash Value Added (CVA)
Adjusted Economic Value Added (AEVA)
Refmed Economic Value Added (REVA)
IN Economic Value Added (INEVA)

Zdroj: vlastni zpracovani dle Buresova a Dvorakova (2014f), (2016)

V dbsledku vzristajictho z&4jmu a aktudlnosti probléml souvisejicich
s odpovédnym chovanim a udrzitelnym podnikanim jsou stale ¢astéji zkoumany dopady
spolecensky odpovédnych aktivit a Cinnosti souvisejicich s ochranou zZivotniho prosttedi
do finan¢ni vykonnosti podnikt. Existuji snahy autor provazat koncept spolecensky
odpovédného podnikani a environmentalniho managementu s dosud znamymi piistupy
Kk méfeni a fizeni finan¢ni vykonnosti firmy. Systém konceptl, metod a nastroji
odrazejici tradi¢ni pojeti podnikové vykonnosti zalozené na maximalizaci (optimalizaci)

ucetniho zisku je tak rozSifovan o ukazatele (mé&fitka) souvisejici s environmentalni
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asocialni dimenzi podnikani. Napoméha tak efektivngji méfit (a tim i ¥dit**)
udrzitelnou vykonnost podniku.

Bohuzel je prosazovani principt udrzitelné vykonnosti stale velkym problémem. Je
velkou vyzvou zaclenit spoleCensky odpovédné aktivity (koncept CSR) do strategického
planu firmy - chovat se odpovédné ke spolecnosti, ctit hodnoty, svymi aktivitami
nezatézovat zivotni prostfedi vice nez je nutné, pfispivat a dopomahat ke kvalitnéjSim
podminkam pro Zivot spole¢nosti v soucasnosti i do budoucna - prezentovat se navenek
1 dovnitf jako podnik uznavajici a prosazujici principy CSR. I pfes dosud nevyjasnénou
zalezitost pfinost CSR aktivit pro financni vykonnost podniku Ize konstatovat, ze

pozornost by méla byt zaméfovana na pouzivané metody spiSe nez na vysledky.

4.1 Finanéni analyza - tradi¢ni pristup k méreni vykonnosti podniku
Zpusob, jakym podnik sam ¢i nezavisly hodnotici externi subjekt mize posoudit,
zda je mozné povazovat podnik za (v dané chvili i do budoucna) schopny napliovat
smysl své existence, je po mnoho let oznaCovan jako finan¢ni analyza. Metody
anastroje finan¢ni analyzy patii k nejstar§im piistupim, jak hodnotit podnikovou
vykonnost. Slouzi desitky let pro hodnoceni podnikatelskych aktivit, jako nastroj
pro kratkodobé finan¢ni fizeni a rozhodovani podniku. Prosazuje se vSak i jako nastroj
dlouhodobého fizeni podniku. Stejné jako se ménily vyuzivané metody v ramci finanéni
analyzy, doslo také k rozsifeni informaci a dat, ktera jsou pro provedeni finan¢ni
analyzy potifeba a ze kterych interni nebo externi analytik éerpé35. Postup pii finan¢ni

analyze muze shrnuje nasledujici obrazek 18.

¥ Vzdyt co se neda zméfit, se neda ani fidit.

% zveiejiiované vykazy uletni jednotky (rozvaha, vykaz zisku a ztraty, piehled o pen&nich tocich,
ptiloha k ucetni zavérce), popf. vyrocni zprava podniku, vnitropodnikové informace,
progndzy/predpovedi financnich analytikd a vrcholového vedeni firmy, burzovni informace, informace k
hospodarskym tématim tuzemskymi a zahraniénimi médii aj. firemni statistika produkce, odbytu,
zameéstnanosti ..., prospekty, interni smérnice, zpravy a komentafe vedoucich pracovnikd jednotlivych
utvarti podniku, manazerd, fediteli, auditori, nezavisla hodnoceni a progndzy, komentaie odborného
tisku, firemni statistiky produkce, poptavky, aj. oficialni ekonomické statistiky, odhady analytikt
rtznych instituci.
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Obrizek 18: Postup pii finanéni analyze

Zdroj: vlastni zpracovani, 2016

Postup provedeni finan¢ni analyzy je mozno shrnout nasledujicim schématem:

Obrazek 19: Postup provedeni finan¢ni analyzy v SirSim pojeti
Agregace ukazatell rozvahy, vysledovky a vykazu cash-flow.
Analyza absolutnich ukazatell (v €ase, z hlediska trendu vyvoje, formou tabulky, grafu) -

horizontalni analyza.

Analyza vykazl sestavenych v procentnim vyjadreni (v €ase, v mezipodnikovém
srovnani, trendovy charakter, ve formé tabulky nebo i grafu) — vertikalni analyza.
Vypoéet pomérovych ukazatell.

Srovnani pomérovych ukazatell s oborovymi primeéry (sektorova analyza), se standardy
(s hodnotami doporucovanymi financni teorii), s konkurenci, formou best practice.

Hodnoceni pomérovych ukazatell v ase.

Hodnoceni vzajemnych vztahu mezi pomérovymi ukazateli (pyramidove schema)— napfr.
rozklad RQE, ROA.

Vypocet a hodnoceni dalSich ukazatelu (napf. pracovni kapital).

Aplikace specifickych postupu (bankrotni a bonitni modely, souhrnné ukazatele,
srovnavaci grafy, Spider graf apod.)

Navrh na opatfeni vyplyvajici ze zavéru financni analyzy.

Zdroj: vlastni zpracovani, 2016
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Finan¢ni analyza mize byt dale rozsifena o aplikaci modernich (pokrocilych)
metod — 0 vypocet a stanoveni modernich ukazateld pracujicich s ekonomickym ziskem
(WACC, EVA, MVA). Na to obvykle navazuje hodnoceni modernich ukazateli v Case,
analyza trendu, porovnani se strategickymi cili podniku.

V podnikové praxi piedeviim malych a stiednich podnikt (dale jen MSP) Ceské
republiky lze ptes stale silici tlaky a rostouci diiraz na udrzovani a posilovani
konkurenceschopnosti 1 nadale pozorovat silny trend pouzivat pro mefeni vykonnosti
podniku tradi¢ni piistupy — metody a nastroje finan¢ni analyzy. V ramci finan¢ni
analyzy je standardné nejvice vyuzivana pomérova analyza. Zkoumani v podnikové
praxi CR ukazuje, ze nejéastéji se pouzivaji a hodnoti ukazatele na bazi uéetniho zisku

(nej¢astéji provozniho zisku — EBITu):

= 7z pomé&rovych ukazateld rentability nejcastéji ukazatel ROE,

» z pomérovych ukazateld aktivity nejcastéji obrat pohledavek a zavazku,

= 7z pomérovych ukazateli solventnosti/likvidity nejcastéji ukazatel bézné

likvidity,

= 7z pomérovych ukazateli finan¢ni stability/zadluZzenosti nejcastéji ukazatel

vetitelského rizika.

VétSina téchto ukazateld je sledovana v horizontu 1 roku (nejcastéji 1krat za rok),
vybrané¢ ukazatele jsou pak hodnoceny v Case z hlediska trendu nebo v rdmci
benchmarkingu (Nenadal, 2004). V omezengj$im rozsahu jsou pak konstuovany
ukazatele a zjistovany hodnoty ukazateli na bazi cash-flow, ukazateltt produktivity
a kapitalového trhu, ukazatele pracovniho kapitalu a ukazatele vyuzivajici data
z akciovych trha.

Klasické (tradi¢ni) ukazatele finan¢ni analyzy oproti modernim metoddm
a nastrojim konceptu VBM vychéazi z maximalizace ucetniho vysledku hospodateni
(zisku). Jinymi slovy, hlavnim cilem podnikatelské ¢innosti je dle tradi¢nich koncepti
(ptistupli) dosazeni (realizace) maximalniho (kratkodobého) vysledku hospodateni
(uCetniho zisku). Tento zakladni smysl podnikani je v souladu s definici podnikatele
publikovanou v novém obc¢anském zakoniku (Obcansky zakonik 2012 - dil 5, §420).
Ta v tomto sméru definuje podnikatele (nepfimo i podnikani) jako osobu: ,,Kdo

samostatné vykonava na vlastni ucet a odpovédnost vydélecnou cinnost zivnostenskym
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nebo obdobnym zpiisobem se zamerem cinit tak soustavné za ucelem dosazeni zisku, je
povazovan se zietelem k této cinnosti za podnikatele.
Na rozdil od metody zalozené na ekonomickém (nebo-li téZ rezidudlnim) zisku
klasickd koncepce maximalizace ucetniho zisku nezohlednuje naklady vlastniho
kapitalu. Ke kapitalu, ktery do podnikani vlozili vlastnici podniku, pfistupuje tak, jako
by vlastnici poskytovali tento kapital zcela bezplatné. Néklady na vlastni kapital nejsou
samostatnou ucetni polozkou ve vykazu zisku a ztraty.
V souvislosti se znacnou roz$ifenosti analyz pomérovych ukazateli v ceské
podnikové praxi je zapotiebi zminit slabiny ohrozujici vypovidaci schopnost vysledki
takovéhoto zpiisobu méfeni finan¢ni vykonnosti podniku, a které se moderni ukazatele
konceptu VBM snazi minimalizovat ¢i Gplné eliminovat. Kritika klasickych ukazateld,
tradi¢nich metod a ndstroji méteni vykonnosti podniku, ptes jejich mnohé nesporné
pfednosti, mize byt shrnuta do minimaln¢ téchto nasledujicich bodi:
* Finan¢ni analyza je primarné zalozena na zkoumani udaji a poméfovani dat
z ucetni zaverky (ucetnich vykazl) podniku, s ¢imz souvisi snadnost/moznost
ovlivilovat/manipulovat vykazovany vysledek hospodafeni (zisk) pouZzivanymi
technikami oceniovéni, systémem tvorby rezerv a opravnych polozek, pfijatou
odpisovou politikou, ¢asovym rozlisenim nakladti a vynost apod. - rizikovost
Vv disledku naplnovani rozdilnych ucetnich ptedpist.

= Vysledek hospodateni je determinovan rovn€Z vynosy a ndklady, které¢ nejsou
produkovany hlavni ¢innosti podniku (pfedstavuji alokaci volného kapitalu)
nebo jsou vysledkem mimotaddnych uddlosti (pfijmy/vydaje pfiStich obdobi,
naklady/vynosy pftistich obdobi).

» Dalsim z fakt, ktery je ukazatelim pomérové analyzy casto vytykan, je

nezohlednovani faktoru rizika, vlivu inflace a casové hodnoty penéz.

= Neporovnavaji vysledek hospodateni s naklady obé&tovanych pfileiitosti%.

Neberou v tvahu pozadavky investorti na zhodnocovani jejich vkladu.
* Vzhledem k povaze dat vstupujicich do vypocth tradi¢nich ukazatelt finan¢ni

analyzy, poskytuji vysledky téchto ukazateli hodnoceni minulosti (udélosti a

% Napt. pozitivni hodnoty ukazatelii rentability nejsou dostateénou zarukou usp&$nosti podniku na trhu
(vzhledem ke konkurenci). Zjisténé hodnoty ukazatell je nutné je komparovat s oportunitnimi naklady
(naklady obétované prileZitosti).
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ekonomickych rozhodnuti minulych obdobi). Nezohlediuji tak dopady a
vysledky budoucich podnikatelskych aktivit.

Kritika tradi¢nich ukazatelii ekonomiky podniku plyne z koncepcni bariéry mezi
trznim ocefiovanim podniku a vykonnosti méfenou na zakladé detnich udaji. Udetni
vysledky ne vzdy odpovidaji ekonomickému pohledu na podnik.

V dutsledku téchto slabin a omezeni tradi¢nich metod a nastroji méfeni financni
vykonnosti je ve financnim fizeni patrnd snaha nalézt a v podnikové praxi prosadit
zavadeéni takovych ukazatell, jez by prekonaly dosavadni namitky proti pomérovym
ukazatelim financni analyzy (Gcetnim ukazatelim postihujicim finan¢ni efektivnost) -
predevs§im zahrnutim faktori ¢asu a rizika. Jako prospésné ukazatele s vysokym
potencidlem se ukazuji byt:

» ukazatele vykazujici tizkou vazbu na hodnotu akcii, kterd by méla byt statisticky
prokazatelna,

» ukazatele umoznujici vyuzivat co nejvice potencialu skryvajictho se v povinné
publikovanych a zvetfejiiovanych ucetnich zavérkach/vyro¢nich zpravach tcetnich
jednotek - co nejvétsiho objemu informaci a dat z povinného informaéniho
subsystému podniku (finan¢niho ucetnictvi).

Nespornou vyhodu rovnéZ maji ukazatele umoziujici hodnoceni vykonnosti

a soucasné¢ ocenéni podniku.

4.2 Moderni pristupy k méreni vykonnosti podniku — hodnotové
fizeni (Value Based Management)

Jak pravideln¢ publikuji Rigby a Bilodeau (2013, 2011, 2007), a jak uvadi
nasledujici tabulka 3, modernich konceptii méfeni vykonnosti existuje Siroka skala.
Stale intenzivnéji se v8ak do popiedi v podnikové praxi dostava jen né€kolikero z nich.
Jedna se piedevs§im o koncept Balanced Scorecard autord Kaplana a Nortona, koncept
hodnotového Fizeni podniku (VBM), pristup Total Quality Management (TQM),
princip neustalého zlepSovani prosazovany piedev§im v asijskych zemich (pfedevsim

v Japonsku).
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Tabulka 3: TOP nejuzivanéjsi nastroje dle spole¢nosti Bain & Company

[ Ghbal [ NothAmotol  EMEA | AMC | e Ameten

Strategic Planning 10 2(1) 5l 9 2
Customer Relationship Management 1 Aft) 2{9 1 7l
Employee Engogement Surveys | 1 7 ) 10(1
Benchmarking 4 2 2(4 1304 19
Balanced Scorecard 5 &l 1 7l 16(1
Core Compelencies -] 10 9 3 5
QCutsourcing &0 &l 5l4 4l 22
Change Management Programs B Bl 4 20 71
Supply Chain Management 9 8l 14(t) 4l 1301
Mission and Vision Statements 10 4l 10 16 20
Customer Segmentation 11 - 8 - 4
Total C}uuliry Management 13 - - 2 -
Satisfaction and Loyalty Management 156 - - 7 10{%
Business Process Reengineering 110 - - 10 1
Strategic Alliances 14(1) = = = 3
Big Data Analytics 17 - = = 7l
Open Innovation 22 - - - &
MNote: [f] = tied

Source: Bain & Company’s Manogement Tools & Trends survey, 2013

Zdroj: Rigby a Bilodeau (2013)

Koncept hodnotového fizeni podniku (VBM) — spolu s nim konkrétné ukazatel
EVA (bez ohledu na to, jakou formu ukazatele mame konkrétné na mysli) predstavuji
zasadni zménu v méfeni a fizeni podnikové vykonnosti.*” Teoretické ukotveni ukazatele
EVA a zacatek jeho aplikovani v podnikové praxi v souladu s nosnou myslenkou VBM
odrazi snahu investorli nalézt takové podnikatelské subjekty, u nichZ je nejvyssi
pravdépodobnost, Ze investice téchto potencidlnich investort povede k (nd)ristu jejich
bohatstvi (Harrison, Wicks, 2013). Smyslem fizeni zaloZeného na konceptu VBM je
prostiednictvim celé fady instrumentd Cinit takova ekonomicka rozhodnuti, kterd by
pfispivala k maximalizaci hodnoty podniku (Mares, 2012). Rizeni hodnoty je
V soucasné podnikové praxi idedlné¢ vnimano jako komplexni systém (lttner, Larcker,
1998) — strategii, procesu, kultury podniku a bezesporu také analytickych technik

meéfeni vykonnosti (Kndpkova, Pavelkova, 2005).

% Opomifime nyni fakt, 7¢ je myslenka ekonomické piidané hodnoty v soudasné podnikové praxi
vyuzivana nejen ve form¢ ukazatele ekonomické vykonnosti podniku, ale téz jako benchmarkingovy
nastroj, motivacni prvek, pro ocefiovani podniku apod., tedy jako uceleny koncept ekonomické ptidané
hodnoty, kterou podnik produkuje.
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4.2.1 Ekonomicka pfidana hodnota (Economic Value Added)

Vyznamnou ¢ast odbornych piispévki a studii z prostiedi akademické sféry
a popularizacné-nauc¢nych clankt a stati odborné veiejnosti autofi zacinaji informaci
0 ptvodu, kdy koncept VBM, konkrétné ukazatel EVA, vznikl. EVA je nastrojem, jenz
kombinuje vysledek hospodateni (ucetni hledisko) s velikosti rizika (manazersky thel
pohledu), které je spojeno s dosazenim tohoto vysledku. Pfitom plati, Zze ¢im vétsi riziko
pfedstavuje pro investory vlozeni kapitalu do firmy, tim vyS$$i je uUroven (mira)
vynosnosti, kterou musi (by méla) firma dosdhnout, aby vytvarela hodnotu. Pokud je
vysledny ukazatel EVA kladny, firma vytvéfi/zvySuje hodnotu. Pokud je naopak
zaporny, firma hodnotu nici.

Jedna skupina autorti uvadi pocatek 80. let 20. stoleti jako dobu, od kdy se zacala
psat historie ukazatele EVA. V roce 1982 Joel Stern (Stewart, 1991), autor prvotni
verze ukazatele EVA, zalozil spole¢nost Stern Stewart & Co., kterda se zabyvala
poradenstvim v oblasti managementu postavenym pravé na ukazateli EVA (Zikmund,
2011). Druhé skupina autorti za rok, kdy se zrodil hodnotovy ukazatel EVA koncepce
VBM, povazuji ,,az* rok 1991.

Odpurci konceptu EVA ¢asto poukazuji na nasledujici slabiny tohoto pfistupu a tim
téZz samotného konceptu hodnotového tizeni Value Based Management:

1. Vychéazi podobné jako tradi€ni ukazatele z informaci a dat informaéniho

subsystému podniku - finan¢niho ucetnictvi.

2. Vycisleni vysledné hodnoty ukazatele vyzaduje celou fadu Uprav vstupnich

udajt (tcetnich veli¢in zisku a investovaného kapitalu).

Prozatim bohuZel nebylo nalezeno jediné univerzilné pouZitelné reSeni, ¢i
nékolikero potencialné optimalnich zpiisobii FeSeni, ktera by cely proces
kvantifikace ukazatele EVA usnadnila — predev§im pak vy¢isleni WACC. Zasadni
problémy pii kvantifikaci hodnoty ukazatele EVA (WACC) zpilisobuje predevSim
vy¢isleni nakladua na vlastni kapital (re) (Marik a kol., 2011, Matik, Matikova, 2005,
Jaros, 2012). Prestoze existuje fada rozdild odliSujicich modely kalkulace ndkladi
na vlastni kapital, jednim z jejich zasadnich pojitek je zpusob, jakym zaclenuji riziko
anejistotu do syst¢tmu meéfeni podnikové vykonnosti, popi. ocetlovani podniku.
Respektovani faktoru rizika u nich mé riznou formu rizikovych prémii. Vyuzivaji

ruznych forem piirazek (RP) k bezrizikové urokové mife (rf) namisto zptsobu oSetfeni
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rizika Upravou ocekavanych vynosti a v souladu s pravidlem jistotni ekvivalence
S pouzitim ocekavané bezrizikové miry vynosnosti. Model ocenovani kapitalovych
aktiv (CAPM), popi. model ATP, pracuje s daty generovanymi kapitalovym trhem.
Pravé sepjeti CAPM a ATP modelt s trznimi daty je jejich nejvétsi prednosti a zadroven
I slabinou. Toto byl duivod, pro¢ byl potencial téchto modeld po dlouhou dobu
na kapitadlovych trzich postkomunistickych zemi stfedni Evropy (zemi Visegradské
skupiny) nevyuzivan nebo vyuzivan jen v omezené¢ mife. JeSté nckolik let
v ekonomikach s méné rozvinutym trhem potrva, nez budou splnény vSechny
predpoklady pro bezproblémovou kvantifikaci jednotlivych komponent modeld CAPM
nebo APT. Presto vsak lze tvrdit, Ze byly nalezeny zpisoby, jak rovnéz i tyto metody
vyuzivajici a opirajici se o data z vyspélych kapitdlovych trhli i v téchto piipadech

a podminkach pouzit.

ZPUSOBY KVANTIFIKACE ZAKLADNI VERZE UKAZATELE EVA

Z hlediska vypoctu miize byt ukazatel EVA chapan jako Cisty vysledek hospodateni
(obvykle zisk, mize to byt ale 1 zaporny zisk, tedy ztrata) z provozni (hlavni) ¢innosti
hodnoceného podniku sniZzeny o ndklady kapitalu, ktery je vazdn v tomto podniku
Vv jeho hlavni ¢innosti. Jinymi slovy plati, Ze investice vytvaii svym investorim hodnotu
jen a pouze tehdy, pokud ocekavana vynosnost takovéto investice piesahuje jeji
kapitalovou nakladovost (viz obr. 20).

Obrazek 20: Rozklad c¢istého operativniho zisku (NOPAT)

EVA EVA
Naklady na
NOPAT cizi kapital
Nikladv na Na.k:lard Y
-, kapitdlu
vlastni
kapital

Zdroj: vlastni zpracovani, 2016

Zakladni podoba vzorce pro vypocet ukazatele EVA je tato:
EVA = NOPAT — Capital Cost (1)
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EVA = NOPAT —WACC x Capital = NOPAT — C x (rd x(1-t)xD +(re - ED ()

C C
EVA = NOPAT —r, x(1-t)xD—r, xE ©)
kde:
NOPAT Net Operating Profit After Taxes - zisk po zdanéni z provozni (hlavni)
¢innosti
WACC Weighted Average Cost of Capital - primérné vazené naklady (cena)
kapitalu

C (Capital)  kapital definoval Stewart (1991) jako celkova aktiva snizena
0 nedrocené zavazky na zacatku obdobi (roku)
Napt. dle Marika (2011) je kapital C vstupujici zde do vypoctu ukazatele
EVA chapan jako hodnota vazand v aktivech nutnych pro dosazeni zisku
(kapital vazany v aktivech podniku potfebnych k hlavni ¢innosti) — (Cista
operativni aktiva, Net Operating Assets, NOA).

lg urokova mira placena ze zpoplatnéného ciziho kapitalu (primérnd vazena
hodnota za veSkery zpoplatnény cizi kapital, ze kterého se plati uroky)

le vynos pozadovany vlastniky (vynosnost vlastniho kapitalu)

t (tax rate)  sazba dané z piijmu pravnickych osob

D (Debts) urocéeny cizi kapital

E (Equity)  vlastni kapital

Ministerstvo primyslu a obchodu Ceské republiky (dale jen MPO CR) pouziva
ve své metodice variantu vypoctu ukazatele EVA zaloZenou na pomé&rovém ukazateli
rentability vlastniho kapitalu (Return on Equity, ROE). Pro vypocet EVA pak plati:
EVA = (ROE —r, )x E = (EAT —r, xE), kde:

mace Lo o 1K)
B 4z 4 4
Fo = TE
A
kde:
EAT Earnings After Taxes - Cisty zisk (Cisty vysledek hospodaieni)
le alternativni  ndklad vlastniho kapitalu (pozadovana vynosnost

odpovidajici podstupovanému srovnatelnému riziku)

ROE rentabilita vlastniho jméni (kapitalu)
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WACC vazeny néklad na kapital

uz uplné zdroje (VK+BU+O), tj. kapital, za ktery je nutno platit,
A aktiva celkem,

VK vlastni kapital

BU bankovni uvéry

@) dluhopisy

UM urokova mira

Ccz vysledek hospodateni po zdanéni

Z zisk

Dle Dluhosové (2004) spread ROE - re (tzv. hodnotové rozpéti) je vhodny
v mezipodnikovém srovnavani nebo pro srovnavani vykonnosti v jednotlivych
obdobich, ¢imz je eliminovana jedna z nevyhod ukazatele EVA, kterd mu byla
vytykana. Podnikatelské subjekty jsou na zdkladé¢ porovnani jejich hodnot ROE
svynosnosti re a bezrizikovou mirou vynosnosti rf MPO CR rozélefiovany
do 4 zéakladnich kategorii - viz tab. 4.
Tabulka 4: Klasifikace podnikatelskych subjekti dle MPO CR

sk. | Tridici znak Slovni charakteristika

1. |ROE >re podniky tvofici hodnotu

2. |re>ROE >rf |netvofi hodnotu, ale ROE pfevysuje bezrizikovou sazbu rf
3. |ff>ROE>0 |netvofi hodnotu, ale dosahuji kladné ROE

4. |ROE<0 ztratové podniky, vynosnost VK je zéporna

Zdroj: www.MPO.cz

Lze se vSak setkat i s odliSnym pfistupem k pivodu EVA. V teorii a praxi
finan¢niho managementu existuje nazorovy proud, ktery zminéné pojeti ukazatele EVA
jako plné nové myslenky neakceptuje. Autofi poukazuji na silnou ideovou podobnost
s tzv. ekonomickym ziskem. Hodnota ukazatele EVA v tomto pojeti pak ptedstavuje
vysledek (v pozitivni varianté zisk), ktery podnikatelsky subjekt ve sledovaném obdobi
vytvofi, jenZ je o€iStén, je po Uhrad¢ veSkerych nakladovych polozek — tedy vcetné
nakladii na kapital, a to jak cizi, tak i vlastni (v podobé nakladu obétované pfilezitosti,
Maiik, Matikova, 2005). Na ekonomickou ptfidanou hodnotu je nahliZzeno jako na formu
ekonomického zisku - ,,znovuobjeveni“ konceptu reziduadlniho piijmu (Sarbapriya,
2012, Chen, Dodd), jak uvadi Kosicova (2012), jako na ,,pouhy* ,,nadzisk“. EVA je

kombinaci dvou pfistupli — hodnotového a vlastnického. Ekonomicky zisk vyjadiuje
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vérnéji vykonnost a efektivitu podnikovych aktivit. Manazefi tak jiz nemaji zajem
na manipulacich s ukazateli jako EPS (Earnings per Share), ROA (Return on Assets) ¢i

ROI (Return on Investment).

4.2.1.1 Alternativy ukazatele ekonomické pridané hodnoty

Kromé¢ ekonomické piidané hodnoty uvadi ekonomické literatura fadu ukazatelt
nasledujicich jak koncept fizeni hodnoty (Value-based management), tak i maximalizaci
akcionaiské hodnoty (Shareholder value). Ukazatele byly vytvofeny poradenskymi
spole¢nostmi i akademiky. Velké mnozstvi ukazateld je dano nejenom jejich potiebou
reagovat na nové podnéty, ale taktéz i ochranou svych obchodnich znacek. Proto lze
nalézt mnoho druhli oznaceni pro jednotlivé ukazatele, u nichz je zdkladni princip vice
méné totozny.

Naésledujici tabulka 5 shrnuje financni teorii doposud zndmé varianty ukazatele
EVA. Ackoli je kazda z uvedenych alternativ ekonomické ptidané hodnoty specificka,
jejich spolecnym znakem je skutecnost, ze podnik vytvaii pfidanou hodnotu a posiluje
tak i hodnotu pro akcionéie (bohatstvi vlastnikli podniku) v ptipad€, ze ndvratnost
prostiedkli vlozenych do podnikdni (rentabilita investovaného kapitalu) prekracuje

naklady na tento kapital (Young, O'Byrne, 2001, Shil, 2009).

Tabulka 5: Alternativy ukazatele ekonomické piidané hodnoty

ZKratka Nazev Autoii
CFROI Cash flow return on investment | Boston Consulting Group (BCG) a
HOLT Value Associates
CVA Penézni ptidana hodnota (Cash | Boston Consulting Group a HOLT
Value Added) Planninig Associates
Nepouziva | Economic profit (Ekonomicky | Copeland, Koller, Murin (Copelan
se zisk) a kol., 2000)
SVA Shareholder Value Added Alfred Rappaport a LEK/Alkar
Consulting Group
AEVA Upravena ekonomicka pfidana | Akademicka sféra
hodnota (Adjusted Economic
Value
Added)
REVA Refined Economic  Value | Akademicka sféra
Added
MVA Market Value Added Stewart
TRUEVA | True value added Repetto, Dias (2006)
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Zdroj: vlastni zpracovani dle Hoque, Akter & Shil (2004), Shil (2009), Copeland a kol.
(2000), Repetto, Dias (2006), 2016

K nejrozsifenéjsim ukazatelim méfeni podnikové vykonnosti v rdmci konceptu
VBM patii ekonomické ptidand hodnota a ,,economic profit“. Zékladni odlisSnost mezi
nimi je predevS§im v hloubce propracovanosti a ve vyuzivani jednotlivych polozek
vynosu, nakladi a aktiv slouzicich k hlavni ¢innosti podniku. V zasad¢ je podstata

vSech modelt stejna, tj. porovndni vynosu z kapitélu s naklady uslé ptileZitosti.

Ekonomicky zisk
K autorstvi této metody se hlasi Copeland, Koller, Murin (Copeland, 2000). Tato
varianta operativniho nadzisku (super-profit) je zpracovana spolec¢nosti Mc. Kinsey &
Company Inc. V podstaté se jedna o princip stary desitky let od dob ekonoma Alfreda
Marshalla. Model ,,ckonomického zisku* je, jak uvadi Maiik (2011, str. 18), obdobny
modelu EVA s nasledujicimi rozdily:
e provozni zisk po upravenych danich je oznaten NOPLAT (Net Operating Profit
less Adjusted Taxes),
¢ hodnota aktiv k provozu je oznaCovéna ,,investovany kapital®,
e Upravy ucetnich aktiv k investovanému kapitalu jsou oproti metodé EVA jen
omezene:
o uprava obéZznych aktiv na pracovni kapitdl odpoctem kratkodobych
neurocenych zavazkd,
o vylouceni aktiv, ktera nejsou nutna k hlavnimu provozu podniku,
o nepouziva se pirecenovani stalych aktiv na reproduk¢ni ceny, coz je

pro metodu EVA doporucovano.

Ekonomicka piidana hodnota pro vlastniky/akcionare (shareholder value added)
Ukazatel piidané hodnoty pro vlastniky (SVA) vytvoril Alfred Rappaport
ve spolupraci s LEK/Alkar Consulting Group. Ekonomicka i trzni pfidand hodnota
pro shareholdery vychéazi z diskontovanych ocekavanych budoucich penéznich tok.
Hodnota pro shareholdery je tvofena v piipadé, Zze dlouhodoba navratnost je vyssi nez

naklady na kapitdl a naopak. SVA je determinovdna sumou soucasnych hodnot
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budoucich volnych penéznich tokll z provozni €innosti, jenz je ponizena o investice
do kapitalu (investovany kapital). Pfidanou hodnotu akcionaiftim je mozno kvantifikovat

také jako sumu soucasnych hodnot budoucich ekonomickych ptidanych hodnot.

SVA=Y"PV(FFC,,,)-Cl =3 PV/(Future EVAs) )
Kde:
PV Present Value (soucasna hodnota)
FFCFoper Future Free Cash Flows from Operations
Cl Capital Invested
EVA Economic Value Added

Kli¢ovymi drivery ptisobicimi na rist hodnoty pro akcionafe (soucasnou hodnotu
dlouhodobych volnych penéznich tokll) jsou predevsim ziskovost, efektivita kapitalu,
rast (tempo ristu), naklady kapitalu (CFA Society Sri Lanka, 2015, Malinga, 2010).

Nutnou podminkou musi byt, Ze podnik (podnikatel) preferuje fizeni realizovanych
ziskl za stifednédoby ¢asovy horizont. Jinymi slovy, Ze obecné zvazuje zajmy firmy
za delsi casové obdobi. Faktem je, ze skutecné investice ptinaSejici dlouhodobé zisky
a pozitivni cash flow a uspokojujici zédkazniky casto vyZaduji intenzivni kapitdlové
vydaje a kratkodobé ztréty38. Akcionafi naproti tomu déavaji pfednost a poZaduji co
nejvyssi navratnost, co nejvyssi vyplacené podily na zisku (dividendy) a vykazovany
maximalni zisk. Rozhodnuti na zakladé SVA mohou byt kratkozrakd. Zaméteni pouze
na SVA, popt. CVA — preference kratkodobych feSeni oslabuje schopnost podniku
uspokovat své klicové zakaznické segmenty a rozvoj do budoucna zeslabenim
reinvestic (Ross, 2015).

Hodnota pfidana shareholderim (vlastnikiim) patii v soucasné dobé k ukazatelim
s fidkym pouzitim v podnikové praxi. Ukazatel ekonomické pifidané hodnota
pro shareholdery (SVA) vychazejici z ucetnich dat ani jeho obdoba s trznimi hodnotami
(trzni ptidana hodnota pro shareholdery) nejsou pfili§ zdokumentovany po teoretické

strance, nejsou ani dostatecné podlozeny empirickymi studiemi.

%8 Businesses should focus on Creating Value - Stock prices will follow. Nasleduji tezi, ze vysoké zisky
(vynosy) nemuseji vzdy vést k vySsi hodnoté a naopak nizké zisky (vynosy) nemuseji vzdy nutné
znamenat ni¢eni hodnoty. (Malinga, 2010)



87

Penézni pridana hodnota (Cash Value Added)

Ukazatel penézni ptidané hodnoty CVA byl vyvinut poradenskymi spole¢nostmi
Boston Consulting Group a HOLT Planninig Associates. Myslenkovy princip je opét
podobny konceptu EVA, avSak namisto vysledku hospodafeni je uzita varianta
penéznich tokl — tokd hotovost a penéznich ekvivalentti (brutto CF odpovida toku
penéz z operativni ¢innosti pied vydaji na investice a na ptipadné zvySeni pracovniho
kapitalu). Metodu CVA lze pouzit k posouzeni vykonnosti podniku v case, lze ji
i (narozdil od metod zaloZenych na trznich informacich, napf. metodé¢ MVA) spoditat
I na irovni business unit ¢i podnikové divize.

CVA = hotovost z provozni ¢innosti — pozadavkyna CF generované provozni cinnosti
Provozni cash-flow = provozni zisk + zména pracovniho kapitalu — zména

nestrategickych investic

Upravena ekonomicka pridana hodnota (Adjusted Economic Value Added,
AEVA; Refined Economic Value Added, REVA)

Oba dva ukazatele upravené piidané hodnoty (AEVA a REVA) jsou modifikaci
ekonomické ptidané hodnoty (EVA) vytvofené finan¢nimi teoretiky. Ukazatele AEVA
a REVA se li§i v pouZivanych aktivech. AEVA pracuje s béZznou hodnotou aktiv
namisto ucetnich hodnot (De Villers, 1997). ,,Zuslechténa® REVA pouziva trzni
hodnotu podniku na zacatku obdobi misto Ucetnich hodnot (Bacidore et al., 1997).
Roger Mills (2000) tvrdi, ze podstatnym argumentem pro uZzivani trznich hodnot aktiv
je fakt, Ze investofi mohou odprodat své podily ve firmé za trzni hodnoty a ziskané

prostfedky investovat do jinych pfileZitosti.

Trizni pridana hodnota (Market Value Added)

Ukazatel trzni piidané hodnoty (MVA)*® definoval Stewart (1991, str. 153) jako
»hodnotu pfidanou trhem® (z angl. Market Value Added, MVA™*%) " Ukazatel
kvantifikuje hodnotu pro akcionafe v urcitém case. Zakladni myslenkou konceptu trzni

pfidané hodnoty pro shareholdery je zjiSténi soucasné hodnoty podniku jako

39 Ukazatel EVA ma silnou vazbu na hodnotu akcii, resp. na cenu podniku, tedy existuje uzka vazba mezi
ukazateli EVA a MVA. Uvadi se, Ze tato korelace je tiikrat siln¢jsi nez korelace mezi zménami MVA a
EPS nebo CF a dvakrat lepsi nez korelace s ROE.

Y MVA je registrovanou obchodni znackou spole€nosti Stern Stewart & Co.



88

diskontovaného ocekavaného budouci pené¢zniho toku. Ukazatel lze nalézt ve dvou
formach - MVA jako absolutni a relativni ukazatel hodnoty pfidané trhem. Podnik
vytvaii hodnotu v ptipad¢, pokud trzni hodnota podniku pievysuje hodnotu
investovaného kapitélu41 .
MVA = trzni hodnota podniku —investovany kapital 9)
Interpretace relativniho ukazatele poméru trzni a Gcetni hodnoty (market-to-book
ratio) je obdobnd. Je-li hodnota ukazatele vétSi nez jedna, potom je MVA kladna
a podnik vytvafi hodnotu. Je-li hodnota pomérového ukazatele mensi nez jedna, pak je
MVA zaporna a a podnik nevytvaii hodnotu. Investovany kapital zde odpovida Cistym
operativnim aktiviim.
Finan¢ni teorie nabizi (Hawawini, 2002, str. 492) alternativni definici MVA. MVA
je pak definovana jako soucet hodnoty ptidané trhem u vlastniho a u ciziho kapitalu:
MVA = MVA(Equity )+ MVA(Debt) (10)
U hodnoty pfidané trhem u ciziho kapitalu Hawawini ptedpoklada, ze je Casto
rizna od nuly pouze v disledku zmény urokovych sazeb. Proto maximalizace MVA je
ekvivalentni maximalizaci akcionafské hodnoty. Tento poznatek sniZuje vypovidaci
schopnost MV A jako ukazatele manaZerské vykonnosti, nebot’ MV A je Castecné citliva
na zmény determinované makroekonomickymi veli¢inami, které nejsou managementem
ovlivnitelné. Proto Hawawini doporucuje v pifipadé hmotné zainteresovanosti
managementu na MVA odhadnout a odeCist zménu MVA zplsobenou
makroekonomickym prostfedim.
Aplikaci ukazatele MVA v podnikové praxi limituji i nasledujici omezeni:
1. Ukazatel je métitelny pouze externé a u vefejné obchodovatelnych firem (coz je
v diisledku nedostatené rozvinutosti kapitalového trhu v Ceské republice silny
argument proti byuziti ukazatele v podnikové praxi CR);
2. MVA neodliSuje zmény v trzni hodnoté zplisobené Cinnosti podniku a jejiho
managementu a zmény vyvolané vyvojem ekonomiky;
3. MVA nezohlednuje dalsi zmény hodnoty podniku pro vlastniky — napt. vyplatu
dividend, zpétny odkup akcii od vlastnikti atd.;

* Boston Consulting Group reagovala na MVA vytvoienim konkurenéniho ukazatele Total Shareholders
Return definovaného jako zména v ro¢ni kapitalizaci podniku plus vyplacené dividendy a vyjadieného
jako procento z pivodni hodnoty.
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4. MVA nezohledituje ocekdvani investori — nezahrnuje pozadovanou miru
vynosnosti investovaného kapitalu;

5. MVA nelze pouzit pro méteni vykonnosti na nizSich arovnich fizeni.

Cash flow z vynosnosti investice (Cash flow return on investment)

cash flow z vynosnosti investice (CFROI). Ukazatel CFROI je produktem spole¢nosti
Boston Consulting Group (BCG) a HOLT Value Associates. Ukazatel vyuziva konceptu
vnitiniho vynosového procenta (VVP). Jeho hodnotu lze interpretovat jako takovou
provozni vykonnost, které by spole¢nost dosdhla v piipad€, Zze by bez dodate¢nych
investic byla schopna generovat po dobu zivotnosti provoznich aktiv provozni cash flow
o stejném objemu, jakého dosahla ve sledovaném obdobi. Provozni vykonnost podniku,
kterd je reprezentovana hodnotou CFROI, je nasledné porovnavana s vaZenymi
pramérnymi naklady kapitalu (vynosnosti pozadovanou investory, WACC). Kladna
hodnota rozdilu CFROI s realnym WACC znamena, ze podnik za sledované obdobi

vytvofil hodnotu pro akcionaie a naopak.

Index Neumaierovych zohlediiujici ekonomickou pfidanou hodnotu podnikani
(IN Economic Value Added)

Velmi mlady je index manzeli Neumaierovych — INEVA nebo také INgya.
Neumaierovi v dusledku aktualizovanych dat a delsi ¢asové fady informaci ziskanych z
Ceské podnikové praxe upravili jimi v minulosti publikovany index IN. Provedli zmény
v ukazatelich determinujicich hodnotu vysledného indexu a modifikovali vahy
ukazateld, aby lépe odpovidaly a korespondovaly s podnikovou realitou. Hodnota
ukazatele (indexu) INEVA indikuje, zda podnikatelsky subjekt tvoti hodnotu, ¢i nikoli.
(Zivélova, 2001)

INg,, =0,017* X, +4,573* X, +0,481* X, +0,015* X,

INg, =0017*-~ 1+ 4573%EB'T | 0.481+Y | 0,015+ 92

kde:
A celkova aktiva

CZ  cizi zdroje
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EBIT zisk pted uroky a zdanénim
\Y vynosy celkem

OA  obézna aktiva

KZ  kratkodobé zavazky

Vyslednou klasifikaci indexu demonstruje nasledujici obrazek 21:

Obrazek 21: Vysledna klasifikace indexu INEVA dle Zivélové

INgya=2.070 podnik tvorici hodnotu,

1.420 < INgya < 2.070 podnik spige tvofici hodnotuL
1.089 < INgya < 1.420 nelze urcit,

0,684 < INgyas < 1.089 podnik spiSe netvorfici hodnotu.,
INgyva < 0.684 podnik netvoiici hodnotu.

Zdroj: Zivélova (2001)

Pravdiva pridana hodnota (z angl. True Value Added)

V roce 2006 byla autory Repetto a Dias (2006) poprvé publikovana dal§i nova
integrovana mira inspirovana konceptem ekonomické pfidané hodnoty — pravdiva
pfidand hodnota (TRUEVA). Koncept EVA vyvinuty a zpopularizovany americkou
konzultantskou spole¢nosti Stern & Steward je v tomto méfitku obohacen o ¢ast méfici
Skody na zivotnim prostifedi, které firma zplsobila vypousténim pevnych emisi
I kapalnych (tekutych) odpadt. Vznik indikatoru méfticiho toto negativni pisobeni
zivotniho prostiedi byl iniciovan firmou Trucost PLc. Piinosné je toto méfitko
v n¢kolika oblastech. Investofi, jako jedna z kli¢ovych skupin stakeholderti
zainteresovana na financnich vysledcich podnikéni firmy, prostfednictvim kvantifikace
tohoto indikdtoru ziskd presnéjSi a redlnéjsi pohled na ekonomickou vykonnost
sledované firmy. Indikdtor postihuje - Umysln€ nezvefejiiované - Casto utajované
informace o finan¢nich rizicich podniku v souvislosti s environmentalni vykonnosti
firmy. Ukazatel TRUEVA slouzi managementu podniku rovnéz jako uzite¢ny nastroj

mezipodnikového srovnéni.

Cash flow vynosnost hrubych aktiv (Cash Return on Gross Assets)
Finan¢ni ukazatel cash flow vynosnost hrubych aktiv (CROGA) oznacuje podil

provozniho cash flow po zdanéni a hrubych aktiv (dlouhodobych provoznich aktiv
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V hodnoté pofizovacich cen a pracovniho kapitalu). Namisto ucetniho zisku pracuje
ukazatel s provoznim cash flow, zaroven diky pouziti hrubych aktiv je odstranéna

nepfesnost vznikajici pfi pouziti Cetnich ztstatkovych cen.

provozni CF po zdan.  cisty provozni Z + odpisy

CF vynosnost hrubych aktiv = — -
hrubé aktiva(*) hrubé aktiva

(*) hruba aktiva = suma dlouhodobého majetku v aktualnich potfizovacich cenach
a pracovniho kapitalu

Vysledna hodnota ukazatele CROGA (v %) se porovnava s pozadovanou mirou
vynosnosti kapitalu (tedy s WACC). V ptipadé, ze CROGA > WACC, pak vykonnost
daného podniku prevySila ocekavani shareholderd (vlastnikl). V porovnani
s ukazatelem EVA je tento ukazatel pfesnéj$i, nicméné tato prednost je ,,vykoupena‘

veEtsi ndroCnosti na vypocet.

4.2.2 Model excelence (European Foundation Quality Management)

Model excelence prosazovany a podporovany Evropskou nadaci pro fizeni kvality
EFQM (z angl. origindlu European Foundation for Quality Management) je
propracovany program, jak predevS§im u vrcholového managementu podniku docilit:

= zvySeni jeho schopnosti pfijimat kvalifikovand rozhodnuti,
* lepSiho porozuméni hnacim sildm podnikové strategie,
* Uc¢innéjSiho podnécovani inovaéniho chovéni a jednani ve firmé

a tim kontinualné zlepSovat vysledky hospodafeni - obecné komplexni vykonnost
podnikani. Podniky implementujici model EFQM se stavaji vnimavéjSimi k potfebam
svych stakeholders (Ceské spole¢nost pro jakost, 2010), vyznamnou mérou snizuji své
ztraty, naopak zvysuji ekonomickou Uc¢innost a zlepsuji spolecenské vztahy. Smyslem
modelu EFQM je podnikiim umoznit docileni trvale udrzitelné uspésnosti. Porovnavat
se s atributy, kvalitou a dosazenymi vysledky trvale udrzitelnych organizaci napomaha
organizacim vSech velikosti a ze vSech odvétvi pouziti tfi z4sadnich integrovanych
prvkii - zakladni koncepce excelence, model excelence EFQM a logika RADAR (Ceska
spolecnost pro jakost, 2010).

Evropské organizace model excelence vyuzivaji od 90. let 20. stoleti. Model se

nezabyva pouze predpoklady a pozadavky na ¢innost organizace, ale fesi i jeji vysledky.
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Obrazek 22: Schéma Modelu excellence

I Predpoklady P I Vysledky >

Lidé
Lide vysledky
9% 9%
Vedeni Prgcesy KHEOVé
vysledky
° 0 - — vykonnosti
10% Politika a 4% Zakaznici -
strategie vysledky 15%
8% 20%
Partnerstvi Spolecnost
a zdroje vysledky
9% 6%

‘< Inovace a vzdélavani I

Zdroj: Sysel (2009)

Hodnoceni se opira o koncept Total Quality Managementu (TQM). V ramci
piipravy modelu EFQM jsou:
» definovany klicové oblasti ¢innosti organizace,
* definovany a zevrubné popsany postupy a metody, které by méla organizace
vyuzivat ve své ¢innosti a

= stanoveny zékladni proporce a vaha jednotlivych kritérii tak, aby byl
respektovan vybalancovany pfistup. Vybalancovany piistup se odrazi nejen
V péci o kvalitu produktu a spokojenost zakaznika.

Model EFQM neni jen komplexnim néstrojem pro vnitini fizeni firmy a jejich
procest. V ramci modelu jsou uplatiiovany zajmy nejen akcionaiti podniku, ale téz jeho
SirStho okoli (zajmy stakeholderti). Ctény jsou principy spolecenské odpoveédnosti -
principy dobré spravy, etika v podnikdni a chrdnén prdva zaméstnanci a téz

podporovany naptiklad i neprivilegované spolecenské skupiny (Sysel, 2009).

4.2.3 Vyvazena karta vysledku (Balanced Scorecard)
Na zaklad¢ vysledkt kritické literarni reSerSe odbornych prament (predev§im

monografii a védeckych studii) je mozno konstatovat, ze Kaplaniiv a Nortonlv
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Balanced Scorecard (BSC) publikovany v roce 1993 patii k praxi provéfenym a stale
vhodnym piistupim k hodnoceni vykonnosti. Spravnou implementaci a udrzovanim
systétmu BSC ,.,v kondici® Ize docilit konkurenceschopnosti podniku s ohledem na
dynamicky ekonomicky vyvoj. BSC stanovuje rovnovahu mezi kratkodobymi a
dlouhodobymi cili, finan¢nimi a nefinan¢nimi méfitky, vnitinimi a vnéjSimi faktory
vykonnosti, tvrdymi a mékkymi méfitky, mezi pfi¢inami a nasledky.

Metoda BSC jakoZto systém ctyf vyvazenych perspektiv (financni, zakaznickeé,
internich procesti a potencialu) se jevi také jako vhodny zpusob konzistentniho
a komplexniho fizeni udrzitelné vykonnosti podnikani (tzv. udrzitelny Balanced
Scorecard, z angl. Sustainable Balanced Scorecard, SBSC) navzdory jeho
nedokonalostem. O nich hovoii napf. Kozend (2015), kterd za hlavni nedostatky
puvodni metody BSC povaZuje zejména ,,prilis zjednodusujici jednosmérné pricinné
souvislosti ve strategické mapé, stejné vahy prirazené jednotlivym meéritkiim nebo
neoddeéleni pricin a dusledkii v case.” Povazuje je dokonce za tolik limitujici, Ze
diskutuje, zda je model BSC jesté dostacujici (Kozena, 2015).

Aspekty udrzitelnosti do zakladnich perspektiv BSC implementovany byt mohou
(Figge, 2002, Kuldova, 2011). Jak uvadi Figge (2002) nebo Kuldova (2011), zakladni
perspektivy konceptu BSC lze piizplsobit piijaté strategii spoleCenské odpovédnosti
a environmentalniho managementu. Jsou znamy dva mozné zplisoby, z nichz oba jsou
pouzivany v podnikové praxi.

Prvni zplsob zachovava pocet perspektiv BSC jako u puvodniho navrhu metody
BSC. Cile v jednotlivych perspektivach jsou upraveny (obohaceny) o cile v socialni
k podpote firemni strategie. Druhy zptsob spociva v pridani nové (5.) perspektivy.
Tzv. CSR perspektiva je vymezovana samostatn¢; je vSak rovnocenna a propojena
s ostatnimi zdkladnimi perspektivami BSC. Firma tak mtize sledovat vliv CSR
na firemni strategii a ostatni perspektivy. Existuji autofi, ktefi oba pfistupy kombinuji
(napt. Kuldova, 2011). ,, Triple-bottom Line je prirazen zdkaznické a financni
perspektive. Model je dale rozsiren o dvé nové vytvorené perspektivy - perspektivu
udrzitelného rozvoje (Planet) a stakeholders perspektivu. Perspektiva udrzZitelného
rozvoje pak v ramci BSC respektuje treti ,,P* Triple-bottom Line — planetu.

Stakeholderska perspektiva respektuje zdjmy vSech zainteresovanych stran
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tzv. stakeholders. V uzsim pojeti by Stakeholders perspektiva mohla byt pouhym
rozsifenim perspektivy zakaznické. “*

ProtoZe jsou CSR nebo environmentalni management stale viceméné dobrovolnymi
koncepty, zavisi na charakteru podnikovych procesu a vuli manaZzert, jakou z moznosti
pro implementaci aspektii udrzitelnosti do BSC zvoli.

Husek (2006, str. 39) s odkazem na Sustu (2006) zmifiuje vlastnosti, jaké by méla
uspésné uplatnéna metoda BSC v praxi mit. HuSek a kol. (2006, str. 5) také uvadi
nejcastéj$i pfi¢iny neuspéchu implementace konceptu BSC, jenZ je mozné shrnout
do nasledujicich bodu:

» BSC je prosazen silou a implementovan nékolika ¢leny managementu.

» Tym pracovnikii odpovédny za implementaci podceni komunikaci a projekt neni
posléze na nizSich stupnich organizace plné pochopen nebo je dokonce bojkotovan.
(,,Vize vedeni podniku mohou byt v rozporu s vnitinim presvédéenim ostatnich
podnikovych zaméstanci. )

= Vytvofené strategie v nékterych ptipadech nevychazeji z reality a (nebo) nedojde
K zadnému zlepSovani.

= Casto chybi celkova komplexnost, diislednost a jasny cil, coz velmi ¢asto vede

K nesystémovosti.

4.2.4 Total Quality Management

Vyznamnou koncepci vyuZzivanou jiz pres pul stoleti v podnikové praxi vyrobnich
podniki je filozofie Total Quality Management (dale jen TQM). ISO (International
Organization for Standardization) definuje TQM jako ,,manazersky pfistup urceny
pro organizaci, Soustfedény na kvalitu, zalozeny na zapojeni vSech jejich clend
a zaméteny na dlouhodoby uspéch dosahovany prostfednictvim uspokojeni zdkaznika
a prospésnosti pro vSechny ¢leny organizace i pro spole¢nost.”“ Filozofie TQM jde
v porovnani s modelem excelence nad ramec fizeni kvality a je nejen komplexni

technikou a nastrojem zlepSujicim interni procesy podniku, ale i metodou strategického

2 |ze se setkat jesté s jednou metodou, kdy je metoda BSC vyuZivana vyhradng k fizeni spoledensky
odpovédnych aktivit. V tomto ptipadé je cely model BSC zaméfen vyhradné na koncept CSR a slouzi
kjeho strategickému fizeni. Zmény doznidva pouze zakaznickd perspektiva, ktera se stava
,stakeholderskou perspektivou“ a jeji pohled je rozsifen o dal$i zainteresované skupiny véetné mistni
komunity.
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fizeni a manazerskou filozofii. Jane¢ek (1997) povazuje TQM za specificky zptsob
smysleni o podnikovych cilech, procesech a lidech, jenz ma zajistit, Ze spravné véci
jsou provedeny napoprvé spravn¢ a ve spravném case. Podobn¢ jako v pripadé¢ modelu

excelence, 1 v tomto ptipad¢ aspekty udrzitelnosti implementovany byt mohou.

4.3 Shrnuti

V oblasti méfeni a fizeni vykonnosti podniku existuje v soucasnosti Siroka Skala
konceptil, pfistupii a metod od elementarnich (analyzy trendd - Casovych fad dat
Z Gcetni zaverky, vertikalni a horizontalni analyzy, vypocti pomérovych ukazatell), az
po moderni a komplexni modely hodnoceni vykonnosti podniku. Cim dal &astgji jsou
do méteni a hodnoceni vykonnosti vedle finan¢nich ukazatelt zahrnovany také
nefinan¢ni, mnohdy kvalitativni aspekty, které reflektuji soucasny trend podnikdni
v souladu s principy udrzitelného rozvoje. Dochazi nejen ke vzniku novych koncepti
pro méteni, hodnoceni a reportovani nefinan¢nich aspektii souvisejicich s udrzitelnym
podnikanim, ale tato problematika postupné ovliviuje 1 klasické modely méteni a fizeni
vykonnosti. Pfikladem je napf. upravena metodika Balanced Scorecard pro oblast
udrzitelné vykonnosti ¢i koncept ekonomické ptidané hodnoty, ktery na rozdil
od tradi¢nich nastroji finan¢ni analyzy bere do uvahy faktor ¢asu a odliSnou miru
rizika. V podnikové praxi dosud nepanuje jednotny pfistup v oblasti aplikace nastroju
pro méfeni a fizeni udrzitelnosti, jejich vyuzitelnost v jednotlivych podnicich je odli§na,

coz nasledné zté¢Zuje moznost vzajemného srovnani.
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ODDIL I ANALYZA SOUCASNE PODNIKOVE PRAXE
V MEZINARODNIM KONTEXTU | NARODN{M RAMCI

5 SOUCASNY STAV VYUZITI METOD A NASTROJU
VYKONNOSTI VPODNIKOVE PRAXI V MEZINARODNIM
KONTEXTU

Na mezinarodni Grovni jednim z nejznaméjSich vyzkumu zabyvajicich se
problematikou systémt méteni a fizeni podnikové vykonnosti jsou vyzkumy a Setieni
provadéné spole¢nosti Bain and Company (Rigby a Bilodeau, 2013, 2011, 2009, 2007,
2005, 2001). Nasledujici obr. 23 demonstruje nejcastéji uzivané metody a nastroje
pouzivané v podnikové praxi publikované v roce 2013.

Obrazek 23: Mira pouzivani a spokojenosti s nastroji kK méfeni a Fizeni vykonnosti
Vv podnikové praxi (2013)
Usage
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mnd M:ﬂna Pragrams® @ Sirotegic Alliances
- e l:’ DR o mn.e’g # Big Data Analytics
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Complexity Reduction e
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Satisfaction

Source: Bain & Company’s Manogement Tools & Trends survey, 2013

Zdroj: Rigby a Bilodeau (2013)

Autorky Kadéarova a DurkdCova v jednom ze svych piispévki (2012) provedly
mezinarodni a celosveétove uznavanou spolecnosti Bain and Company. Formou tabulky
(Kadarova a Durkacova, 2012, str. 26) demonstrovaly 20 nejpouzivanéjsSich
a v podnikové praxi nejoblibengjSich piistupi k méfeni a fizeni podnikové vykonnosti

Vv obdobi let 1993 az 2010.
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Jak v zahraniéi, tak i v prostiedi Ceské republiky se problematikou méfeni a fizeni
vykonnosti podnikl zabyva cela fada autorti (Knapkova, 2014, Knapkova a Pavelkova,
2005, Bartos, 2011, Matyska, 2007, Zizlavsky, 2006, Suldk, Vacik, 2005, Dluhosova,
2004 aj.). Rovnéz v tuzemsku realizované vyzkumy zkoumaji, jaké koncepty, metody
anastroje jsou vyuzivany v podnikové praxi a takovyto zjiStény stav porovnavaji
s finanéni teorii a navrhuji doporuceni. Zaméfuji se na zkoumani vyuzivani jak
tradi¢nich, tak modernich pfistupi k méteni a fizeni podnikové vykonnosti — predevs§im
pak piistupu Balanced Scorecard, Evropského modelu excelence, celkového ftizeni
kvality, pribézného zlepSovani atp. Jsou rozvijeny teze, kam se bude do budoucna
ubirat méfeni a fizeni podnikové vykonnosti, jak budou vypadat systémy fizeni
vykonnosti apod.

Z dosud publikovanych tuzemskych i zahrani¢nich studii a vyzkumut (McClenahen,
1998, str. 70) vyplyva, Ze nejznaméjS§imi a stabilné nejuzivanéjS§imi v podnikové
praxi pro méfeni a Fizeni vykonnosti podniku jsou ekonomicka pridana hodnota
(ukazatel EVA) a tradi¢ni nastroje finan¢ni analyzy - pomérové ukazatele.
U modernich konceptii méreni a Fizeni vykonnosti podniku obecné prevazuje
koncept Balanced Scorecard (BSC) a Model excelence (EFQM). Husek a kol. (2006)
poukazuji na vyznamnou pievahu vyuzivani metody BSC ve strategickém ftizeni a fizeni
vykonnosti v podnikové praxi. Tuto tezi o BSC jakozto nejpopularnéj$im
anejrozSifenéjSim ptistupu k fizeni vyvraci vysledky provedenych vyzkumi
za poslednich deset let v narodnim i globalnim ramci. Vysledky zkoumani (Rigby and
Bilodeau, 2013, 2011) prezentuji BSC jako jeden z 10 top pfistupt, nikoli vSak jako
koncept nejuzivanéjsi. Tuzemské 1 zahrani¢ni vyzkumy také ukazuji, Ze BSC (téz
EFQM Model excelence) jsou natolik robustni, Ze jejich vyuziti je Castéjsi ve velkych
korporacich (UTB, CI a FST, 2014, Siska a Matyska, 2007, Matyska, 2007). Naproti
tomu jsou Casté pfipady, kdy podniky implementuji ¢ast — hlavni mySlenky v teorii

znamych pfistuptt (BSC, EFQM Modelu excelence, TQM apod.) spolu s néckolika

# K vyznamnym vyzkumim z poslednich let v tuzemsku patfi vyzkum realizovany na Univerzité Tomése
Bati ve Zlin€ v letech 2010 - 2013, jenz vyastil v roce 2011 ve vydani monografické publikace s nazvem
Meéfeni a fizeni vykonnosti podniku (Knapkova, Pavelkova a Chodur, 2011). Jednim z dil¢ich cila feSeni
vyzkumného projektu UTB ve Zling realizovaného ve spolupréci s dal§imi vyzkumnymi institucemi v CR
bylo zjisténi hlavnich zdmérd rozvoje dosavadnich systéml méfeni vyuzivanymi podniky a identifikace
faktorG vyznamné ovliviiujicich vykonnost podnikl. Déle pak viz Zavérecnd zprava 1. faze s vysledky
dotaznikového Setfeni a Strucné predstaveni projektu, jeho cile a nastroje (http://www.cafin.cz/node/28).
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meftitky (KPIs) zohlednujicimi udrzitelnost podnikdni — socidlni a environmentalni
aspekty odpovédného chovani, protoze v jejich implementaci spatiuji zlepSeni vysledkt
hospodareni firmy.

S ohledem na historicky vyvoj ¢eské ekonomiky, kdy prozatim finan¢ni a kapitalovy
trh v Ceské republice nedosahl takového rozvinuti jako v jinych rozvinutych trznich
ekonomikach (pfedevsim zapadnich zemi Evropy), nebyl prozatim koncept fizeni
tvorby hodnoty podniku (Value Based Management, VBM) pfili§ rozsifen. PfedevSim
diky pottebé zvySeni konkurenceschopnosti €eskych podnikii na financnich trzich
a uspésnosti vzhledem k masivni konkurenci ze zahranié¢i 1ze vSak v nasledujicich letech
predpokladat, ze koncept VBM bude vyraznéji vyuzivan. Cil maximalizace tvorby
hodnoty podniku pro zainteresované skupiny podniku (pfedevsim akcionare, vlastniky),
by pak mél byt napliiovan nejen kratkodobé, ale pfedevSim pak ve stfednédobém
casovém horizontu. Doporucovéno je i sledovani a usmériiovani z dlouhodobého
hlediska. Nicméné vyvstava otazka, nakolik by byla predikce vyuzitelnd v podnikové

praxi pro soucasné a budouci fizeni.
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6 PARAMETRY VLASTNIHO VYZKUMU A JEHO VYSLEDKY
Cilem této kapitoly je predstavit parametry vyzkumu autorky zavérecné prace
ve zvolené vyzkumné oblasti, jeho ¢asovy harmonogram a demonstrovat slovné
i graficky dosazené vysledky. Pozornost bude vénovana i charakteristice vyzkumného
vzorku — vybérového souboru respondenti/firem, jez byly pozadany o participaci

na vyzkumu.

6.1 Charakteristika provedeného vyzkumu
6.1.1 Cile a zaméreni vyzkumu

Vyzkum autorky ma cast kvalitativni a kvantitativni. Kvalitativni vyzkum je
obsazen nejprve v 1. oddilu zavérecné prace, kde jsou rozebrany doposud znamé
poznatky z tuzemskych i zahrani¢nich zdroji formou deskripce, analyzy a kritického
zhodnoceni predev§im sekundarnich pramenti. Déale pak v préci nasleduje kvantitativni
Cast vyzkumu, jenz plynule pfechazi v 2. ¢ast kvalitativniho vyzkumu. Druha ¢ast
kvalitativniho vyzkumu formou pfipadové studie demonstruje, jak lze vhodné
implementovat koncept udrzitelného Balanced Scorecard do stiedné velkého vyrobniho
podniku puisobiciho v Ceské republice.

Kvantitativni ¢ast vyzkumu ma formu dotaznikového Setfeni. Dotaznik nese nazev
Analyza stavu vyuziti tradicni a modernich nastrojii, metod a konceptit mereni a rizeni
vkonnosti v podnikové praxi Ceské republiky. Parametry vyzkumu byly stanoveny
v 1été 2014. Data byla sbirana v obdobi podzim 2014 — jaro 2015. Cile kvantitativni
&asti provedeného vyzkumu ve vybrané skupiné podnikti v Ceské republice Ize shrnout
do nasledujicich bodu:

= provést deskripci stavajiciho stavu vyuziti tradi¢ni a modernich konceptt, metod
a nastrojii pro meéteni a fizeni vykonnosti v podnikové praxi;

= analyzovat postoj podnikti k méfeni a fizeni udrzitelné vykonnosti;

= identifikovat a popsat zaméry implementovat nové piistuptt k méfeni a fizeni
udrzitelné vykonnosti podniku v pfistich 2 — 5 letech;

= a ovéfit stanovené hypotézy a zaujmout stanovisko k formulovanym tvrzenim, jenz

vyplynuly z provedené kritické literarni reSerSe, metody desk research.
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6.1.2 Struktura respondentli vyzkumného Setreni

Zakladni soubor zkouméni** tvoi vSechny ekonomicky aktivni obchodni
spoletnosti majici sidlo v Ceské republice. Zakon &. 90/2012 Sb., o obchodnich
korporacich (ZOK) v aktuadlnim znéni (Hlava I, Dil 1: Spole¢na ustanoveni, § 1)
rozliSuje n€kolikero pravnich forem podnikani obchodnich spole¢nosti:
= vefejné obchodni spole¢nosti a komanditni spole¢nosti, tzv. ,,0s0bni spole¢nosti,

» gspoleCnosti s ruCenim omezenym a akciové spolenosti — tzv. ,kapitalové
spolecnosti*,
= evropské spolecnosti a evropska hospodaiska zajmova sdruzeni.

Zakladni soubor v tomto ptipadé zahrnoval 350 808 firem. Z divodu zajisténi
dostate¢né¢ vypovidaci schopnosti ziskanych dat a soucasné omezenych moZnosti
vyzkumnika byl cilovy soubor firem zzen. Subjekty byly rozttidény podle urcitych
znakd — pravni forma podnikani, sidlo a misto podnikani, poCet zaméstnanct, hlavni
predmét podnikatelské ¢innosti. Protoze v minulosti jiz byly v Ceské republice
realizovany vyzkumy na téma uUzce souvisejici a blizké tématu této prace (viz
predchazejici kapitola 6), jsou Vybranou skupinou respondenttl, na néz kvantitativni ¢ast
vyzkumu konkrétné cili, tedy podnikatelské subjekty (obchodni spolecnosti) stifedni
velikosti s minimalné 50 (do 250) zaméstnanci pusobici v Ceské republice —
konkrétné v Plzeiiském a Karlovarském kraji (viz obr. 24), jeZ se zabyvaji vyrobou
a jejichZz pravni forma podnikini je bud’ komanditni spolecnost, spole¢nost

S rucenim omezenym nebo akciova spole¢nost.

Obriazek 24: Lokace podnikii zahrnutych ve vyzkumném vzorku

Zdroj: vlastni zpracovani, 2016

* v jeho nejobecndjsim pojeti
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Soubor podnikd vyhovujici nastavenym parametrim cinil dle databaze Creditinfo
Albertina Gold celkem 239 podnikl. Vysledny pracovni vzorek firem, od kterych
byla sesbirana kompletni baterie dat, tvoiilo 128 firem. Podafilo se tedy dosahnout
vice jak 53%-ni navratnosti.

S ohledem na povahu zkoumané problematiky byla navazana spoluprace s:
pracovniky na manazerskych pozicich, kteti vyhodnocuji a fidi finan¢ni pozici
a vykonnost podniku nebo svétené oblasti (generalni feditelé, financni a ekonomicti
reditelé),

pracovniky, ktefi jsou zodpovédni za informacni podporu fizeni a tvorbu
manazerskych informacnich systémt (controllefi a manazersti Gcetni) a

» dal$imi osobami finan¢niho oddé€leni — napf. finan¢ni ucetni.

Konkrétni skladbu respondenti demonstruje obrazek 25.

Obrazek 25: Skladba respondentii ve vyzkumném vzorku

a0 1 ]
I L T o
30 + |
[ | —
20 +
| = —
10 +
1] -Ir--__ /' Pofetrespondentd v Plzefském kraji
Pracavnici - o / Potetrespondenti v Karlovarském kraji
useku W= lednateld T
controllingy M2NagEment Finznéni déetni
[finanéni
fediteld)
PFEEWHIEI. useku u.fy.ssmﬂ_arlvauge.melnt lednatelé Financni Gcetni
controllingu (financni reditelg)
® Pofet respondentd v Karlovarském kraji 16 12 B 20
m Pofet respondentd v Plzefském kraji 25 g 5 33

Zdroj: vlastni zpracovani, 2016

6.1.3 Technika sbéru dat v ramci kvantitativniho vyzkumu

Za nejvhodngjsi formu provedeni kvantitativniho vyzkumu bylo zvoleno
dotaznikového Setfeni. Dotazniky byly zpracovany a piedlozeny respondentim
K vyplnéni v tisténé forme, aby méli respondenti moznost své odpovédi podle potieby
doplnit (rozvést), pokud by chtéli. Dotaznik byl strukturovan do nékolika oddild. Cilem
1. oddilu (prvnich ¢étyt otazek dotazniku) bylo zachytit zkoumany subjekt z hlediska
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jeho pravni formy, poltu zaméstnanct, oblasti, do niz spada jeho core business,
a vykonavané funkce dotazované osoby, ktera na pokladané otazky odpovidala. Druhy
oddil dotazniku byl zacilen na informace tykajici se pouzivani konkrétnich méftitek,
nastroji, metod a koncepti méteni a fizeni podnikové vykonnosti. Tieti ¢ast dotazniku
byla vénovana prozkoumani postoje oslovenych podnikii k vyhoddm (pfednostem)
a omezenim vybranych pfistupt K méfeni a fizeni podnikové vykonnosti. Dotaznik
uzaviraly otazky tykajici se postoje podnikii k hodnotového fizeni podniku. Do jaké
miry vybrané podniky citi potfebu podnikat v souladu se svymi stakeholders atd.
Kompletni znéni dotazniku uvadi ptiloha C této prace.

Otazky v dotazniku byly definovany prevazné jako polouzaviené a uzaviené.
Respondenti vybirali z nékolika nabizenych variant odpovédi (uzaviené otazky). Jak
bylo zminéno vySe, mohli respondenti pfipojit poznamku, pfipadné¢ doprovodit
své odpoveédi komentafem apod. (polouzaviené otazky). Jen ve velmi omezené mife se
vyskytly i otazky oteviené. Jednalo se pfedevsim o situace, kdy byl respondent zddan
0 blizsi vysvétleni, pro€ se tak to ¢i ono d¢je.

Dotaznik, ktery byl v rdmci primarniho vyzkumu sestaven, byl navrZzen na zékladé
vysledku kritické literarni reSerSe (viz. 1. oddil zaveére¢né prace), dosavadnich znalosti
a zkuSenosti, v neposledni fad¢ také diskusi s pracovniky vyrobnich firem. Zdrojem
ekonomickych dat o subjektech byla databaze firem a instituci Creditinfo Albertina
GOLD a Administrativni registr ekonomickych subjekti (dale jen ARES).

Pro zvySeni procenta ndvratnosti dotaznikl (a docileni tak vyssi a lepsi vypovidaci
schopnosti ziskanych vysledkll) bylo vyuzito aktivity studentii Ekonomické fakulty
ZCU v akademickém roce 2014/2015. Studenti byli v ramci jednoho z piedmétd
garantovanych Katedrou financi a ucetnictvi (ManazZerské ucetnictvi, KFU/MUC)
pozédani vybrat si alespoii jednu vhodnou spolecnost, kde dotaznik nechaji
kompetentnim pracovnikem vyplnit. Aby byli studenti motivovani participovat

na vyzkumu katedry KFU, byla studentiim slibena bonifikace k zapoctu.
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6.1.4 Analyza procesu realizace dotaznikového Setreni
Cely proces realizace dotaznikového Setieni je mozno shrnout do nasledujicich
nékolika etap (viz. obr. 26):

Obrazek 26: Etapizace pripravné a realizacni fiaze dotaznikového Setieni
vyzkumnika

. Projednani _
oy RIS e prvomi Korekee | feniEe
harmanagram dotazniku dotazniku se pitotas dotazniku sznikoy

Zkolitelem

Zdroj: vlastni zpracovani, 2016

Prvni faze ptedrealizacni etapy dotaznikového Setfeni spocivala v sestaveni
¢asového harmonogramu prubéhu tvorby dotazniku, sbéru dat a vyhodnoceni celého
dotaznikového Setieni. Nasledovala ptiprava dotazniku z hlediska formy - jeho
zpracovani (listinnd x elektronicka), jeho zprostfedkovani respondentim (e-mailem,
osobn¢, faxem...), jeho obsahu/zaméfeni otdzek, zplsobu pokladani otdzek (otazky
oteviené, uzavieni, polouzaviené, vyctové, s pofadim apod.), zptsobu vraceni
vyplnénych dotazniki, atd. Nasledné bylo znéni dotazniku projednano se skolitelem.
Tuto fazi je mozno oznacit za piedpilotaz.

Dale nasledovala prvotni pilotdz, v rdmci niZz byly tfi spole¢nosti pozadany
0 prostudovani dotazniku a zodpovézeni otazek, aby byly jest¢ pfed zahdjenim
samotného Setfeni odhaleny nepiesné formulace, zavadéjici otazky, nejednoznacnosti
a chyby. Na zaklad¢ vysledka piedpilotaze a prvotni pilotaze byla provedena korekce
dotazniku a bylo pfistoupeno k samotné realizaci dotaznikové Setfeni. Poté, co byla
sesbirdna data, byl zaznamenan konecny pocet respondentti, ktefi se dotaznikového
Setfeni zucastnili. Byla provétena ,,spravnost™ jednotlivych odpovédi a pted samotnym
vyhodnocovanim byly vylouc¢eny chybné dotazniky, aby nedoslo ke zkresleni vysledkt
vyzkumu. Nasledné je pfistoupeno k predstaveni vysledného poctu a skladby

respondentt a byla shrnuta kli¢ova zjisténi. Na zaklad¢ dat a z nich ziskanych informaci
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bylo pftistoupeno k zodpovézeni vyzkumnych otazek a vyvraceni, popf. potvrzeni
stanovenych hypotéz.

Ke statistickému vyhodnoceni byly vyuzity nastroje balicku MS Office 2007
(pfedevs§im MS Excel 2007) a aplikovany vybrané statistické metody analyzy dat

(regresni analyza, test dobré shody apod.)

6.2. Prezentace vysledkl dotaznikového Setieni

Obrazek 27: Shrnuti odpovédi na otiazku: V souvislosti s méFenim finan¢ni
vykonnosti podniku pouZivate:

(Dotazovani mohli zaskrtnout i nékolik moznosti.)
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Zdroj: vysledky vlastniho vyzkumu, 2016

Z obrazku 27 je patrné, ze vyrobni podniky v Plzeniském a Karlovarském kraji
davaji prednost tradicnim metoddm a nastrojim pro méfeni podnikové vykonnosti
Celych 100 % firem pouziva néjakou formu tradi¢nich ukazatelt ziskovosti —
rentability, aktivity, likvidity, zadluzenosti apod. Vice jak 60 % vyrobnich firem
vycisluje objem pracovniho kapitalu a penéznich toku (inflows, outflows) a ukazatele

od nich odvozené. Téméf polovina respondentd (46 % firem) uvedla, Ze vyuZziva
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horizontélni a vertikdlni analyzu finan¢nich vykaza (ptfedevs§im rozvahy a vykazu zisku
a ztraty). Pozitivni zjisténi pfineslo také zjisténi, ze tfetina oslovenych firem (34 %
respondentll) provadi analyzu citlivosti — analyzu faktorti ovliviiujicich hodnotu
rentability vlastniho kapitalu (ROE) nebo rentability aktiv (ROA). Posledni ekonomicka
krize vyvolala u vyrobnich firem zdjem vyuzivat i sofistikovanéjsi ptistupy — 37,5 %
firem vyuziva koncept ekonomické pfidané hodnoty (kalkuluji hodnotu ukazatele EVA
nebo MVA), 43 % z nich pak pracuje s bankrotnimi a bonitnimi modely.

Z vysledkl vyzkumu rovnéz vyplyva, ze nejvyssi oblibé se t€si ukazatele ziskovosti
— rentability. Alespon 1 z ukazateld oznacila kazda z oslovenych firem. Nejéastéjsi jsou
ukazatelé: rentability trzeb (zisk/trzby) (1. misto — 90 % respondentil), rentability aktiv
(2. misto - 74 % respondentll) a rentability vlastniho kapitdlu (3. misto - 63 %
respondentit). Ukazatel rentability investic (zisk/investice) je v podnikové praxi
vyuZivan jen minimalné (26 % firem), nicméné dalSich 48 % firem uvedlo, Ze jej
planuji v budoucnu zavést.

Analyza vyuzitelnosti ukazatelti aktivity ukazala, Ze pokud se podnik rozhodne
ukazatele aktivity sledovat, sleduje pak jak ukazatele obratovosti, tak doby obratu — ato
povétsinou jak u stalych aktiv, zasob, pohledavek i zavazki. Ukazatele aktivity sleduje
87 % firem, dalSich 12 % je planuje zavést. Obdobné znaky vykazuji ukazatele
likvidity. Ukazatele likvidity sleduje 94 % vyrobnich firem, nejcastéji ukazatel bézné
a pohotové likvidity.Podobny charakter maji 1 ukazatele produktivity. Respondenti
ukazatele produktivity zndmé finanéni teorii vnimaji jako velmi diileZité, o cemzZ sv&dci
Cetnost jejich uzivani. 89 % vSech oslovenych firem sleduje ukazatel celkovych trzeb
na 1 zameéstnance, podobné procento firem hodnoti osobni ndklady ve vztahu k pfidané
hodnoté. Vice jak 75 % vSech firem sleduje vysi primérné mzdy.

Zajimavé vysledky poskytla rovnéZz analyza ukazatell zadluZenosti. ZjiSténi
ukazala, ze nejvétsi pfinosy jsou spatfovany u: ukazatele véfitelského rizika (62 %
firem), ukazatele miry zadluzenosti (49 % firem) a ukazatele doby splaceni dluhu
z casf-flow (31 % firem). Vice jak 50 % respondentti dale uvedlo, ze planuje
do budoucna zavést ukazatel urokového kryti (58 % firem) a koeficient zatizeni (51 %
firem).

Vyrobni firmy s pravni formou podnikéni akciova spole¢nost v Plzenském

a Karlovarském kraji upfednostiiuji pfedev§im tyto ukazatele kapitdlového trhu —
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dividendovy vynos a dividenda na akcii (1. misto) a pomér ceny akcie a Cistého zisku
na akcii (P/E) (2. misto).

Ptekvapivé a ponc¢kud rozporuplné vysledky ptinesly vysledky analyzy ukazateli
zalozenych na cistém pracovnim kapitalu. Jak bylo uvedeno jiz vySe, vice jak 60 %
vyrobnich firem vycisluje objem pracovniho kapitdlu a penéznich tokd (inflows,
outflows) a ukazatele od nich odvozené. Nicméné zde firmami vybrané ukazatele
ukézaly, ze pracovni kapital ani penézni toky do takové miry sledovany nejsou. Pouze
pfiblizné 55 % vsSech firem zvolilo né&jaky ukazatel zaloZeny na pracovniho kapitélu.
Nejcastéji se jednalo o ukazatel obratu cistého pracovniho kapitalu. Druhym
nejCastéjSim ukazatelem v této kategorii byl podil cistého pracovniho kapitalu
na aktivech. Podobné zjisténi pfinesla rovnéz analyza modelti vyuzivanych pro predikci
finan¢ni tisné. Na otadzku €. 5 (viz obr. 27) 43 % z oslovenych firem odpovédélo, ze
pracuji s bankrotnimi a bonitnimi modely. Nicméné nejcastéji uzivany model
(Altmantiv ~ index) vyuziva pouhych 34 % oslovenych firem. Druhym
nejfrekventovanéjsim indikatorem budoucich problémt ve firm¢ je Index INO5 — Index
divéryhodnosti. V pfipad¢é bankrotnich a bonitnich modell se firmy jasné vymezily.
66 % firem modely nevyuziva a ani je nema v planu zavést.

Nasledujici tabulka 6 uvadi vysledky zkoumani, do jaké miry jsou v soucasné praxi
vyrobnich firem vyuzivana méfitka inovaéni vykonnosti. Piekvapivé vysledky je mozno
pozorovat u vyslednych hodnot sledovani téchto ukazateli: Pocet zakaznikl/pfepocteny
pocet zaméstnancti, Pocet uzavienych kontraktii/rok, Pocet ztracenych zédkazniki za rok,
Pocet patentii za 10 let a Podil na trhu. Je zardzejici, Ze polovina respondentl nejen Ze
aktudlné nesleduje, ale ani v budoucnu nema z4jem sledovat pocty svych zdkaznikl
ve smyslu jejich fluktuace a miry jejich spokojenosti s produkty nasi firmy. Velmi
striktné a negativné se vyrobni firmy postavily rovnéz k otdzce zavedeni, resp.

nezavedeni ukazatelt Podilu na trhu a Pocet patentti za 10 let.
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Tabulka 6: MéFitka inova¢ni vykonnosti vyrobnich podniki vybranych regioni

CR

Pocet Pocet subjekti, které Poce‘E Sutpfkm’

1o . o ./ které métitko

subjekti, které | meétitko nesleduji a .,
y . . . nesleduyji, ale
Polozka méftitko ani v blizké 1
. y . v blizké
pravidelné budoucnosti i
sleduji sledovat neplanuji budoucnosti :
sledovat planuji

Obrat 128 0 0
Pocet
zakazniki/prepocteny 25 61 42
pocet zaméstnancl
Pocet uzavienych
kontraktii/rok 35 66 27
Pocet nové ziskanych
zikazniki/rok 81 3 12
Pocet stalych zdkaznikl 83 20 25
P{“umer’na doba udrzeni 69 47 12
zakaznika
Pocet ztracenych
zakazniki za rok 30 39 59
Hodnota pro zédkaznika 87 15 26
Spokojenost zakaznika 79 39 10
IV\’Iaklarldy na reklamacni 98 29 1
fizeni
Nak!ady na pozarucni 81 38 9
Servis
Néklady na
marketingové aktivity 68 30 30
IPe(;cet novych vyrobkl/5 47 77 4
Primérné stari
nabizeného sortimentu 41 & 16
N,alkla'ldy na vyzkum a 42 57 29
vyvoj/5 let
Pocet patentii za 10 let 31 77 20
Podil na trhu 30 79 19
Doba dodani 99 10 19
Pocet
pobocek/provozoven 70 49 9
Pocet distribu¢nich 30 68 30

center

Zdroj: vysledky vlastniho vyzkumu, 2016

O tom, Ze je nezbytné sledovat vykonnost lidskych zdroji, neni pochyb. Nicméné,

nasledujici tabulka ¢. 7 demonstruje, ze vysledky ve vyrobnich firmach ve dvou
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vybranych regionech CR jsou odli§né. Pouze polovina respodentt uvedla, Ze vykonnost

lidskych zdrojii sleduje. Problematické je, ze vice jak tfetina respondenti ukazatele

vykonnosti lidskych zdroji nespatiuje jako dulezité — nesleduje je a ani je v budoucnu

sledovat neplanuje.

Tabulka 7: Méritka vykonnosti lidskych zdroji vyrobnich podniki vybranych

regionit CR

Pocet subjekti,

Pocet subjektt,

Pocet které métitko s
e . . které meétitko
subjektu, nesleduji a ani nesleduii. ale
Polozka které méftitko v blizké Vbli ék,é
pravidelné budoucnosti .
iy budoucnosti
sleduji sledovat led i
neplénuji sledovat planuji
Néklady na ziskdvani a vybér 69 40 18
zaméstnancl
Néklady na adaptaci 49 45 34
zaméstnancl
Podil skolenych zamé&stnanct na 61 56 11
celkovém poctu pracovnikli
Podil muZzi/Zen v podniku 69 44 15
Podil zaméstnavanych na trhu 65 47 16

prace znevyhodnénych skupin
osob na celkovém poctu
zaméstnancl

Zdroj: vysledky vlastniho vyzkumu, 2016

Do jaké miry jsou v podnikové praxi CR vyuZivany koncepty pii fizeni a métfeni

ekonomické vykonnosti, demonstruje nasledujici obrazek ¢. 28.
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Obrazek 28: Vyuziti vybranych konceptii, metod a nastroji pro fizeni vykonnosti

podniku v praxi vyrobnich firem v CR
i}

41

B Value Based Management (VEM) N Total Quality Management (TQM)
m Management based on activities, operations and [ABM/ABC) B Investment management
W Strategic controlling W Qperative controlling
m Environmental managerial accounting m Balanced Scorecard (BSC)
Strategic maps B European Foundation Excellence Model (EFQM)
m SixSigma Performance prism
Continuous improvement Lean management
Tableaude Bord

Zdroj: vysledky vlastniho vyzkumu, 2016

Vysledky ukazuji, Ze vétSina vyrobnich firem, které implementovaly vySe uvedené
ptistupy k méfeni a fizeni podnikové vykonnosti (viz obr. 28), je vyuzivaji dlouhodobé
— po dobu del$i nez 5 let. Nizka povédomost a tim 1 nizky stupenn vyuziti lze v ptipadé
vyrobnich firem v CR pozorovat u konceptu fizeni ndkladii dle Zivotniho cyklu
produktu (Life Cycle Costing, LCC), kalkulace Kaizen, rozpoc¢tovani tzv. ,,od nuly*
(Beyond Budgeting), analyzy rizik dle scénait, Boston Consulting Group matice
(BCG), Ansoffovy matic, McKinsey portfolia a dalSich.

Dale byli respondenti dotazovani, jakd spatiuji nejvyznamnéjsi omezeni limitujici
vypovidajici schopnost vysledkii financni analyzy a ucetnich vykazii a jaké jsou naopak nejveétsi

prednosti financni analyzy?. Vysledky uvadi tab. 8 a 9.



110

Tabulka 8: Jaka jsou podle Vaseho nizoru nejvyznamnéj§i omezeni limitujici

vypovidajici schopnost vysledki finan¢ni analyzy a ucetnich vykazii?
(1 - rozhodné ano, 2 - spiSe ano, 3 - spiSe ne, 4 - rozhodné ne, 5 - nevim)

Omezeni Primérné
hodnoceni

Ucetni vykazy poskytuji informace o hospodateni podniku jako celku 19

v minulosti. ’

Udaje v rozvaze neodrazeji presnou aktudlni hodnotu podniku. Finanéni

ucetnictvi dle Ceské legislativy pouziva historické ceny, které nezobrazuji zcela 21

pfesné soucasnou hodnotu aktiv a pasiv podniku. Neni zohlediiovano '

zhodnocovani aktiv.

Ugetnictvi si ,,nevi rady” s ocefiovanim nékterych polozek, jako jsou lidské 11

zdroje, kvalifikace zaméstnancti nebo kvalita managementu. '

Vykaz zisku a ztraty je sestaven na akrualni bazi (vysledky transakci jsou

rozeznany v okamziku, kdy k nim dojde, nikoli kdyZ jsou penize obdrzeny nebo 19

vydany).

Udaje z uletni zavérky neposkytuji iplny obraz o hospodaieni a finanéni

situaci podniku, o jeho silnych a slabych strankach, nebezpecich, ktera 24

podniku hrozi, aktualnich a budoucich trznich tendencich a kvalité
podnikového Fizeni.

Zdroj: vysledky vlastniho vyzkumu, 2016

Tabulka 9: Jaké jsou podle Vaseho nazoru nejvétsi pFednosti finanéni analyzy?

(1 - rozhodné ano, 2 - spiSe ano, 3 - spiSe ne, 4 - rozhodné ne, 5 - nevim)

Hledisko Primérmé
hodnoceni
Finanéni analyza ptispiva k dostacujici kontrole a hodnoceni predchozich 11
aktivit v ramci finan¢niho tizeni podniku. '
Finan¢ni analyza pfispiva k posouzeni vychozi finan¢ni situace podniku a 33
nalezeni odpovédi, proc je financni situace vaseho podniku takova, jaka je. '
Finan¢ni analyza pfispiva k odhaleni moZnych nasledki vlastnich 35
finan¢nich rozhodnuti. '
Finan¢ni analyza pfispiva k identifikaci slabych mist a problémovych oblasti 28
jeste drive, nez se vymknou kontrole. '
Finan¢ni analyza ptispiva k dostate¢nému fizeni odchylek v hospodateni - 15
porovnani realnych vysledki hospodareni s planovanymi. '
Finan¢ni analyza ptispiva k ziskdni podkladt pro zlepSovani finan¢niho fizeni 14
podniku. '
Finan¢ni analyza ptispiva k nahledu na analyzovany podnik z pohledu 13

nezainteresovaného ¢loveéka zvendi.

Zdroj: vysledky vlastniho vyzkumu, 2016

Zajimavé vysledky pfineslo rovnéz zkoumdni u modernich pfistupii k méfeni

a fizeni podnikové vykonnosti.
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Tabulka 10: Hodnoceni p¥i€in, pro¢ jsou zavadény nové pFistupy k méFeni a Fizeni
vykonnosti do podnikové praxe
(1-nevyznamnéjsi, 2-velmi vyznamné, 3-vyznamné, 4-nep¥ilis vyznamné, 5-nevyznamné)

Pticina Primémé
hodnoceni
Lepsi poznani podnikovych procest, aktivit a ¢innosti - tokil surovin, 35
informaci. '
Lep$i poznani ,,nabihani“ nakladd v procesu vyroby/poskytovani sluzby 26
zakaznikovi. '
Redukce/optimalizace nékladt podniku jako celku, jeho diléich ¢asti (iseku, 12
pracovist), az na Groven pracovnikil. ’
Zvyseni trzeb podniku. 3,9
Zvyseni produktivity kli€ovych procest. 1,5
Eliminace nadbytec¢nych ukont, ¢innosti a aktivit v procesu vyroby, odbytu, 14
zékaznického servisu. '
Zrychleni a zefektivnéni rozhodovani. 2,4
Zefektivnéni vztahti s dodavateli dil¢ich ¢asti (komponent). 4,1
Zlepseni vztaht se zakazniky. 4,3
Zefektivnéni motivacniho programu podniku. 4.2
Zdokonaleni tvorby strategie. 4,5
ZvySeni spokojenosti zaméstnancil. 4,9

Zdroj: vysledky vlastniho vyzkumu, 2016

Tabulka 11: Hodnoceni hlavnich priorit/vyzev do ,blizkého budoucna“ v oblasti
podnikového (finan¢niho) Fizeni v soucasné vysoce konkurenéni dobé a prostiedi
Ohodnotte z hlediska vyznamu, jak jsou vnimany u Vaseho podniku.

(1-nevyznamnéjsi, 2-velmi vyznamné, 3-vyznamné, 4-neprilis vyznamné, 5-nevyznamné)

Pficina Primérné
hodnoceni
Uspokojit prani kli¢ovych zakaznikl z hlediska rychlosti dodavek, kvality 19
dodavek, §ife a hloubky nabizeného sortimentu. '
Lépe poznat ,,nabihani* naklada v procesu vyroby/poskytovani sluzby 23
zakaznikovi. '
Zredukovat/optimalizovat naklady podniku jako celku, jeho dil¢ich ¢asti 19
(Giseki, pracovist), az na troven pracovniki. '
Zvysit trzby podniku. 15
Zvysit produktivitu klicovych procesu. 2,1
Eliminovat nadbyte¢né tkony, ¢innosti a aktivity v procesu vyroby, odbytu, 35
zékaznického servisu. '
Zrychlit a zefektivnit rozhodovani na vSech trovnich podnikového fizeni. 4,2
Zefektivnit vztahys dodavateli dil¢ich ¢asti (komponent). 4,3
Zlepsit vztahy se zakazniky. 4,6
Zefektivnit motivaéni program podniku. ZvySeni spokojenosti zaméstnanct. 4,8
Zdokonalit tvorbu strategie. 2,3

Zdroj: vysledky vlastniho vyzkumu, 2016

Déle bylo cilem zjistit povédomost firem o ukazatelich hodnotového fizeni
odvozenych od ukazatele EVA a miru jejich vyuziti v fizeni podnikové vykonnosti.

Vysledky vyzkumu ukazuji, ze stifedné¢ velké vyrobni firmy v Plzeiském
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a Karlovarském kraji CR pfistupuji zdrzenlivé k implementaci konceptu spoletenské
odpovédnosti, néklady (popt. vynosy) sleduji pouze okrajové, nesystematicky. Jadro
podnikového fizeni tvofi tradicni ukazatele finan¢ni analyzy (vyuziva je 100 %
respondentll), nicménég je v podnikové praxi znam a vyuzivan i koncept VBM (u 46 %
respondentli). Tyto firmy v 75 % ptipadd kalkuluji ukazatel EVA, v 7 % ptipadd
ukazatel MVA, v 9 % ptipadi ukazatel CFROI, zbylych 9 % firem nedokézalo
odpovédét, které ukazatele sleduji. Ukazatele EVA, MVA a CFROI byly hodnoceny
jako znamé u 61 % respondentii. Naopak naprosto neznamé byly hodnoceny ukazatele
CVA (u 76 %), SVA (u 80 %), AEVA (92 %), REVA (92 %) a TRUEVA (98 % vsech
respondenttl).

K faktorim nejsilngji limitujicim vyuzitelnost ukazateli hodnotového fizeni
odvozenych od ukazatele EVA v systému Fizeni vykonnosti vyrobnich podnikii CR patii
skute¢nost, ze jejich kvantifikace neni jednoduché jako v pfipadé pomérovych ukazatela
finan¢ni analyzy. Kvantifikace ukazateld casto vyzaduje kromé uprav vystupl
z Ucetniho informacéniho systému firmy také trzni data. Adekvatni a sprdvné informace
ukazatele mohou poskytnout v piipad€, ze podniky jsou vefejné obchodovatelné.
K dillezitym slabinam také patii skutecnost, Ze nedokaZou odlisit zmény v trzni hodnoté
zpusobené cinnosti podniku a jejiho managementu, a zmény, které jsou vyvolany
vyvojem ekonomiky. Dale pak existuje problém v ptipad¢€, Ze chceme ukazatele pouZit

| pro méfeni vykonnosti na niz$ich Grovnich fizeni.
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,, Pokrok nespociva v tom, véerejsek zborit, ale zachovat jeho podstatu, ktera ma silu

stvorit lepsi dnesek. “ (Jose Ortega y Gasset)

ODDIL 1l NAVRH MODELU RIZENi UDRZITELNE VYKONNOSTI
VYROBNIHO PODNIKU

Cilem toho oddilu je pfedstavit navrh modelu fizeni udrzitelné vykonnosti v¢etné
jeho predpokladi a metodiky implementace pro stiedné velké vyrobni podniky.
Na piikladu jednoho podnikatelského subjektu (formou case study) bude

demonstrovana metodika implementace modelu do podnikové praxe Ceské republiky.

7 NAVRH KOMPONENT A SYSTEMOVYCH VAZEB MODELU

Cilem této kapitoly je predstavit systémové reSeni udrZitelného rozvoje
na mikroekonomické urovni v podobé navrhu modelu fizeni udrZitelné vykonnosti
vyrobniho podniku stfedni velikosti, ktery by integroval tfi zakladni pilife —
ekonomickou, environmentalni (ekologickou) a socialni dimenzi vykonnosti.
Definovat soucasné jeho piedpoklady, provést deskripci jeho jednotlivych prvki
aschematicky znazornit kauzalni vazby mezi témito prvky — jednotlivymi
subsystémy podnikového Fizeni.

Jak uvadi Zemanova (2005), ,,v poloviné 20. stoleti pfedvidal Joseph Schumpeter
(Jirasek, 2001), Ze konkurence jiz brzo ,,nebude klouzat po povrchu podniki*, nebude
se stale jen ,,vyzivat v jakosti a cen¢“, ale Ze bude zasahovat samu ,,vitdlni podstatu®
podnikid. Budou mezi sebou konkurovat v§im, ¢im mohou, svym programem vyrobkl
asluzeb, svymi technologiemi, svou prodejni schopnosti, svou organizaci, svymi
d€lniky, inZenyry a odborniky, svymi manazery. Konkurence nabude totalni povahy*.
Tak se 1 stalo. Nachdzime se v nové viné globalizace, jejiZz podstatou, jak mistrné
popisuje Jirasek, ,,jiz neni okupovani prostoru, ale druh osvobozeni se od ného.
Vyznacnou hodnotou této viny globalizace se tedy stava predevsim mobilita.

Ve svétovém kontextu Ize u vzristajictho poctu podnika*, bez ohledu na jejich

velikost nebo odvétvi ekonomiky, v némz pusobi, zaznamenat tyto snahy:

*® priméarné zahraniénich, az druhotng Geskych podnikil — op&t nejprve predeviim téch se zahrani&ni udasti
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1) preciznégji analyzovat slabé a silné stranky podniku a identifikovat oblasti, které
pro n¢ predstavuji nové prilezitosti ¢i vyznamna (stabilitu podnikani ohrozujici)
rizika;

2) zlepSovat komunikaci a posilovat spolupraci se stakeholdery, coz se odrazi
v systému (skladb€) meétitek a reportovanych vystupi v oblasti udrzitelného
podnikéani konkrétni jednotky;

3) zvySovat provozni efektivitu a omezovat negativni dopady podnikani na Zivotni
prostiedi;

4) posilit svou schopnost vytvaret dlouhodobou hodnotu pro akcionaie a dalsi
zainteresované strany (tzv. stakeholders);

5) wvytvofit, popt. dale rozvijet podnikovou strategii udrzitelnosti v uzké vazbé
na vysledky podnikatelské ¢innosti.

Téchto nekolik stale intenzivnéjSich tendenci, které lze ve vyvoji podnikového
fizeni (s ohledem na zkoumany problém) za poslednich n¢kolik dekad rozpoznat, je
dokladem, Ze podniky zachycuji zmény, ke kterym doslo a dochdzi, a s riznou mirou
flexibility na né reaguji. Nékterym podnikiim se podafilo varovné signaly ekonomiky
zachytit rychle a zareagovaly pruzng; jiné k nezbytnym zméndm dospé€ly s jistym
zpozdénim za cenu menSich €1 vétSich ztrat, nékteré za cenu nejvyssi — jejich zéaniku.
Posledni ekonomicka krize zanechala ptezivsi podniky a jejich vedeni silnéjsi (obrazné
feceno) a zkuSenéjsi. Podnikatelské subjekty a jejich manazefti se uci:

= nenechavat si svllj pomyslny vlak nechat ujet* (Zeleny, 2013);

= nenechavat se vlaCet udalostmi nezavisle na jejich vali*“ (Mikolas, 2005);

= na zmény ve spoleCenském a ekonomickém systému pruzné reagovat
znovupiehodnocenim, reformulaci stavajicich podnikovych strategii, cill, ¢innosti,
aktivit a procesti (napi. nabizené sortimentni skladby, preferovanych cilovych trhti
a zdkaznickych segmentlt), pokud je to potieba.

Predchozi kapitoly prace potvrdily potiebu nového modelu fizeni podnikové
vykonnosti. Ackoli je po novém modelu intenzivni poptavka jiz nékolik let, jedna se o
zalezitost mnohem star$i. To potvrzuje napft. prof. Zeleny nebo svou originalni formou
napit. Carl Gustav Jung, ktery napsal: ,, Clovek stdale zapomind, Ze to, co bylo jednou
dobré, neziistava dobrym navidy. Ubira se vSak starymi cestami, které se uz osvedcily

jeste dlouho poté, co se z nich staly Spatné cesty, jen s nejvétsimi obétmi a s nezmeérnym
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usilim se dokaze vyrovnat s tim, ze co bylo kdysi dobré, dnes patrné zestarlo a uz to

dobré neni. Stava se mu to jak v malém, tak ve velkém.

¢

Jak poukazuje napt. Knapkova (2014), implementace dal$iho konceptu, metody

nebo nastroje do podnikové praxe jest€ automaticky neznamena vysSi Uroven

vykonnosti podniku, lepsi vysledky hospodateni, vyssi konkurenceschopnost. Ne

vSechny piistupy k méteni a fizeni podnikové vykonnosti ptindsi zddané efekty.

7.1 Predpoklady modelu

Model fizeni udrzitelné vykonnosti stfedné velkého vyrobniho podniku v CR je

zalozen na nasledujicich sedmi ptedpokladech:

Piedpoklad nepietrzitého trvani podniku (going concern).

Predstavitelé podniku (manazefti a vlastnici) jsou si védomi ndkladl spojenych se
zohlediiovanim environmentdlni a socialni perspektivy podnikani. Aktivity
Vv environmentdlni a socidlni oblasti ¢ini systematicky, nikoli nahodile.
Piedpokladaji, Ze piinosy takovychto aktivit budou podnikovymi stakeholdery
zohlednény do takové miry, Ze pfinosy pievysi vyvolané néklady spojené
s ochranou zivotniho prostiedi a aktivitami v oblasti spole¢enské odpovédnosti
podnikani.

Podnikova kultura odrazi v kazdodenni realit¢ podnikové aktivity souvisejici
s ochranou zivotniho prostfedi a ¢innostmi v socidlni oblasti, coz piredpoklada, ze
podnikovi pracovnici byli sezndmeni a chovaji se v souladu s pravidly udrzitelného
podnikani (Sustainable Entrepreneurship).

Podnikové¢ klima je zménam v oblasti udrzitelného podnikani proaktivni.

o Jsou-li zjiStény moznosti novych aktivit ¢i zlepSeni stavajicich aktivit,
¢innosti nebo procesi v oblasti udrzitelného podnikani podniku,
nadfazeny pracovnik se pfednesenym navrhem zabyva, proveéri
moznosti jeho aplikovatelnosti a pfinosti ke zlepSeni podnikovych
vysledkli a ve vysledku navrh zamitne, navrhne k do/pfepracovani
nebo ke schvaleni.

Systém ochrany zivotniho prostfedi a aktivity v socidlni oblasti jsou obsazeny

a vychazeji ze strategickych dokumentt podniku.
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» C(Cilem podniku je maximalizace dlouhodobého efektu - vysledku hospodaieni
(tzv. udrzitelného zisku).

» Podnikatel je schopen nabidnout néco uzite¢ného pro ostatni a nadchnout je pro to.

7.2 Deskripce hlavnich komponent a systémovych vazeb modelu
Model tizeni udrzitelné vykonnosti stiedné velkého vyrobniho podniku je zalozen
na tfech hlavnich komponentach — managementu (fizeni) formou Sustainable Balanced
Scorecard, méfeni udrzitelné vykonnosti podnikani a controllingovych aktivitach
(tzv. udrzitelném controllingu). Struktura modelu s cilem poukazat na nejdilezitéjsi

prvky modelu a jejich vazby je znazornéna na nasledujicim obrazku 29.

Obrazek 29: Navrh modelu Fizeni vykonnosti podniku v kontextu udrZitelnosti

/_\

MANAGEMENT <  RIZENI +— CONTROLLING
l VYKONNOSTI l

Udrzitelny
Balanced

Scorecard

Udrtitelna
whonnost

Udrzitelny
controlling

Zdroj: vlastni zpracovani, 2016

Model je vysledkem syntézy poznatki z kritické literarni reserSe, provedenych
analyz a zhodnoceni vyuzitelnosti modernich pfistupli k méfeni a fizeni podnikové
vykonnosti v kontextu udrZitelnosti, v neposledni fadé také poznatki ziskanych
kvantitativnim vyzkumem. Cilem navrzeného modelu fizeni podnikové vykonnosti je,
aby prostiednictvim jeho implementace v podnikové praxi byl stiedné velky vyrobni
podnik smérovan Kk posileni udrzitelné vykonnosti a tim i konkurenceschopnosti.
Stézejni je 1 nadale ekonomické (finan¢ni) hledisko. Kromé ekonomickych aspektt bylo
zohlednéno téz environmentalni a socialni hledisko vykonnosti — faktory udrzitelného
podnikédni. Cilem podniku je maximalizace dlouhodobého efektu - vysledku

hospodateni (tzv. udrzitelného zisku). Podnikatel rovnéz sleduje hodnotu podnikového
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goodwillu a trend rastu této veliCiny v case. Goodwill je komplexni veli¢ina, jejiz
hodnota reflektuje pisobeni (aspésnost) podniku na trhu. Problémem je, Ze tato veli¢ina
je determinovana celou fadou faktorti. Goodwill ovliviiuje pfedev§im ocenéni Grovné
kvality/jakosti poskytované produkce hlavnimi podnikovymi zakazniky, technicka nebo
umélecka uroven nabizené produkce, jeji vzhled a dalsi vlastnosti, které vedou na trhu
k ziskani obliby u zakaznikd, dale pak tradici firmy, vybudovanym renomé v ocich
hlavnich podnikovych zakazniki a dal§imi moZnostmi, které by vedly k vytvoteni
vSeobecného povédomi o spolecnosti a jejich aktivitach. Na hodnotu goodwillu ma tedy
vliv téméf vse, co spoleénost déla. Goodwill je budovan nejen pomoci kvalitnich
produktii (vyrobkti a sluzeb), ale i Grovni vztahti s vefejnosti, se stakeholdery,
dlouhodobou spolecenskou odpovédnosti, a vSemi marketingovymi aktivitami. (HPCG,

2012, Investicechytre.cz, 2011)

7.2.1 Management (fizeni) dle principti Sustainable Balanced Scorecard-
I. komponenta

Podnikovi manazeti se neustale potykaji a jsou nuceni fesit problémy, které piinasi,
jak uvadi Kral, Wagner and Stransky (2006, str. 38), tzv. multidimenzionalita ¥izeni.
, Vdisledku  vzristajici  sloZitosti  podnikatelského prostredi  tradicni  oblasti
manazerského rizeni, Jako je napr. rizeni po linii vwkonmit a po linii odpovédnostnich
stredisek, soucasny manazer vyzaduje také kvalitni informacni zazemi pro Fizeni po linii
aktivit, cinnosti, procesu, zakaznikii, distribucnich kandlii a teritorii prodeje.” To
si klade dal$i nemalé naroky na odpovédnost a kompetence manazera a cely systém
fizeni, v€etné méteni a fizeni podnikové vykonnosti.

Pro souasnou podobu managementu je typicka téz diskontinuita. Prubézné
monitorovani, znovuhodnoceni ucinénych rozhodnuti, coz ma silnou néavaznost
na systém controllingovych aktivit, ¢Ginnosti a procesti podniku. Casto se jako stézejni,
jak ,udrZet dech a krok* s konkurenénimi subjekty, jevi specificky pozadavek
na informacni zakladnu, na zékladé¢ které jsou rozhodnuti cinéna (bez ohledu
charakteristika informa¢niho zaji$téni manazera rychlost, s jakou jsou mu informace
poskytovany. Informace pro rozhodovéani by mély byt k dispozici nikoli vcas, ale
okamzité, kdyz jsou potteba, a to ¢asto byt’ i na ukor jejich pfesnosti a spravnosti, coz je

vyznamny posun od dosavadniho smysleni.
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Odkladal uvadi, ,,prof. Zeleny poukazuje téZ na masovou customizaci. To znamena
ptizptisobovat produkt a nebo sluzbu pfesn€¢ na miru zdkaznika. Doprovodnym jevem
bude reintegrace prace, ukoli a znalosti. Zaméstnanci se uz nebudou muset velmi uzce
specializovat. Pravé naopak, budou muset zvladnout nejen teoretické informace, ale
také realné znalosti, tedy zvladnout samotnou akei.*

Jak Zeleny (2015) dale zminuje, ,,strategické planovani selhalo: v ére cetnych
a okamzitych zmeén nelze dlouhodobé planovat. Je treba ucinit ,, prvni krok* a pak se
flexibilné prizpusobovat ménicimu se prostiedi. Strategie prece neni, co rikame, ale co
delame... Tzv, ,, organicky riust” podniku a jeho vlastni soustavy fizeni je reSenim.
(str. 10)“

Existuje téz vyznamny tlak na inovace a inovacni jednani, udrZovani
a posilovani inova¢niho potencialu podnikani. Michal Petrman ze spol. Deloitte
Ceska republika (2011) k tomu dodavéa: , Investice by se mély stat vyznamnym
hybatelem ekonomiky jakozto aktivum generujici budouci prijmy...

Snahou managementu je tak prostfednictvim procesi planovani, organizovani,
vedeni, koordinace a kontroly podnikovych C¢innosti vytvaret takové podminky
a prostiedi, ve kterém by jednotlivei uskuteciiovali spolecné a efektivné nadefinované
cile - aby dosahli s optimalnim objemem nakladi maximalniho uzitku (aby netratili svij
cil z dohledu a se svou lodi dokazali bezpecné doplout do pfistavu). Posilovat tak
konkurenéni schopnost fizeného podniku, stavét na podnikovych silnych strankach
avyuzivat naskytajicich se pfilezitosti (¢i si vytvafet nové, vlastni). Svymi
rozhodnutimi snizovat silu a vliv slabych mist a vyhybat se potencialnim ¢i existujicim

hrozbam (oblastem, které jsou potencialnim zdrojem problém).

7.2.2 Rizeni vykonnosti podniku na zakladé principt udrzitelné vykonnosti
- Il. komponenta

Podnikova vykonnost ve svém obecném pojeti a chapani byvala a stéle je nejCastéji
méfena dvéma zplsoby — po organizacni, nebo po procesni linii. V piipadé méteni
vV organizacn€ (strukturaln€) organizované linii je vykonnost sledovana - meéfena
a hodnocena, a posléze vyvozovany zaveéry a navrhovana a realizovdna piipadna
napravnd opatieni od vykonnosti jednotlivce (zaméstnance) podniku ptes vykonnostni

parametry tymu, stiedisek, utvart, popf. poboc¢ek az na zavér celopodnikoveé. Je-li
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naproti tomu pro méfeni a fizeni vykonnosti typicky a charakteristicky procesni styl,
pracuje se s vykonnostnimi parametry od jednotlivych zakazek pies produkty, coz opét
determinuje vykonnost v celopodnikovém méftitku.

Oba styly fizeni spojuje navrh a implementace — evidence, monitoring, evaluace
aurceni vykonnostnich parametri (KPIS). Srovndvana byva minulost s planem,
skuteCnosti a posléze s progndézou. Méfeni vykonnosti vychazi z osobnich ucti
jednotlivel, pokracuje vykazy a ukazateli jednotlivych stiedisek az po ukazatele
avykazy celopodnikové. Nékteré vykonnostni parametry, podobné jako osobnost
klicovych zéastupct a predstaviteld, popf. manazerdi, podniku, svoji povahou vyzaduji
ponékud odlisny pfistup. Jako vhodnéjsi se pak jevi nikoli pfistup odspodu nahoru
popsany vyse, ale naopak styl shora dold (top-down style). Soustava vrcholovych
parametrit vykonnosti (ukazateld na celopodnikové vykonnostni urovni) je pak
konkretizovana pro jednotlivé pobocky, utvary, stfediska, tymy az na nejnizsi (nikoli
vSak nejmén¢ podstatnou) troven, a to vykonnost jednotlivych zaméstnanct. Podstatné
vV tomto sméru je, aby kazdému ze zaméstnanci podniku byly pfisouzeny takové
vykonnostni parametry, které by korespondovaly s jeho kompetencemi a odpovédnosti
funkce, kterou v podniku zastava. Vyhodné pak je, aby v zavislosti na dosahovanych
vysledcich jemu ptidélenych vykonnostnich parametri, byl i hodnocen.

PrestoZze podnikatelské subjekty veénuji zna€né usili fizeni vykonnosti, stale se
potykaji s problémy, které jim znemoZiuji dosahovani vyty€enych strategickych cild.
Mezi hlavni symptomy neefektivniho fizeni vykonnosti patii dle Toloch, Hauk,
a Dolezal (2008) nejCastéji ,neprovdazanost operativniho planovani spolecnosti
na strategické vykonnostni cile, orientace na krdtkodobé efekty, nejednoznacné
uréend odpovédnost za dosahovdni cilii, neexistence propojeni systému Fizeni
vykonnosti na systém hodnoceni vykonu zaméstnancii a jejich motivaci“. DalSim
rizikem a Castou chybou je skute¢nost, ze ackoli jsou vyvijené ndastroje piijimany
vSeobecné, v praxi nejsou specifikovany a individualizovany, uSity tzv. ,,na miru“
pro konkrétni podminky, za kterych dany podnik realizuje svoji podnikatelskou
dinnost. Je zapotiebi nastroje meéfeni vykonnosti uzpisobit konkrétnimu
podnikatelskému subjektu, hodnocené osobé¢, sledovanému procesu apod.

Da se ftici, ze fizeni vykonnosti podniku podobné jako controllingové aktivity

dopliuje a integruje management v koncepénim a funkcionalnim smyslu. Duraz klade
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na sestaveni jasnych cilli proto, aby pracovnici délali spradvné véci ve spravny cas.
., Hlavnim cilem systému rizeni vykonnosti je vyuzivat kapacitu a potencial zaméstnanci
naplno v souladu se zamerenim jednotlivce a zameéry podniku, zajistit, Ze podnik bude
fungovat. jako jednotici systém mensSich casti, jenz budou prispivat k optimdlnim
vysledkim firmy (Management Study Guide, 2015). Nejen (nicméné piedevsim)
v disledku jevll zminénych v piedeslé subkapitole 7.1.1 je prosazovan tzv. procesni
pristup. V ramci procesniho pfistupu je na podnik nahliZzeno jako na systém vzijemné
provazanych procesii - souboru ¢innosti, které preméiuji vstupy na vystupy za pomoci
zdrojii. Tento pohled umoziuje najit kritickd mista v ramci jednotlivych procest, ktera
snizuji vykonnost, najit méné¢ vykonné procesy a zlepSit odpovédnost pracovniki
za jednotlivé ¢asti procesu.

Navzdory odbornym kvalitim manazeri a jejich zkuSenému vedeni, pfi kterém
podnik dosahuje pozitivnich ucetnich vysledkd hospodateni, ma rozristajici se
odbytist¢ a nizkou fluktuaci zaméstnancil, zda se byt tedy dobfe fizen, nemuseji byt
aktualni positivni vysledky zarukou takovych vysledkl v budoucnosti (Brychta, Benda,
Knépkova 2010). Systém strategického finan¢niho fizeni tak hraje Ustfedni roli (viz.
obr. 30).
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Obrazek 30: Systém strategického finan¢niho rizeni

(Externi) finané¢ni rozhodovani (Interni) investi¢ni rozhodovani
-,
Kapitil Aktiva
Vlastni kapital Ziskini Rozdéleni 5tdld (dlouhodoby
Dluhy (cizi zdroje) > zdroji | 7| zdroji majetek - hmotny,
Dotace, venture kapital aj. nehmotny, finanéni)
Obéna (material,
ul l l surovinv, penize aj.)
Cil'-e Cil-e
Minimalizace Maximalizace
niklada na kapital = | pené#nich toka (Net
(WACC) Present Value, NPV)
T o] Podnikové |, T
cile
Rozdéleni - ptidély Zadrzeni
do fondi tvofenych ¢
ze  zakona, mnad \ Interni
ramec zdakona Maximalizace ekonomické
piidané hodnoty podnikini
(EVA)
Extemni
Maximalizace trimi pfidané
hodnoty (MVA)

Zdroj: vlastni zpracovani dle Hill (2008), 2016

7.2.3 Udrzitelny controlling - lll. komponenta

Cilem controllingovych aktivit je pfedevsim usnadiovat vedoucim pracovnikiim
rozhodovani ve viech fazich rozhodovaciho procesu. Uginny podnikovy controlling
zkvalithuje fidici proces, pfispiva tak k vyS$i hospoddrnosti, lepSim podnikovym
vysledklim hospodateni a k omezovani rizik - predev§im diky koordinaci planovacich
a kontrolnich aktivit a zajiSténi informacni datové zakladny.

Controllefi zajist'uji ekonomickou transparentnost - transparentnost obchodnich
vysledki, financi, procesti a strategie a tim pfispivaji k vyssi ekonomické efektivite.
Aby toho dosahli, museji nejen poskytovat Cisla a méfitka, ale také o nich vhodné
komunikovat. Controllefi odpovidaji za vhodnou podobu a sladéni vSech systémul

manazerského fizeni, a také za jejich rozvoj. K rutinnim tkoliim controllera stale vice

piibyvaji jednorazové cinnosti, které maji charakter poradenstvi pii individualnim
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rozhodovéani nebo ve vztahu k projektu. Vzhledem k nestalosti trynich podminek je
rovnéz vhodné jednat s pohledem zaméfenym do budoucnosti. Konkrétné je
controllerim doporucovano:
= Zam¢tit systémy controllingu siln€ji na nestalost: varovné indikatory, oc¢ekdvana
skutecnost a zejména rolujici ofekévana skutecnost, kokpity pro fizeni rizik a
planovani scénaiti a stochastické analyzy nabyvaji stale vice na vyznamu
= Udrzet controlling pokud mozZno §tihly, a tim pruzny: pfiliSné detaily v planovani a
rozpoctovani by proto mély byt omezeny na minimum a hlavni méfitka by méla byt
sladéna se strategii.
= Podpofit pruznost strukturadlnich nakladi i obchodniho modelu, ktery je zaklada.
(GANBLEN a kol., 2015)
Obrazek 31: Systém Fizeni ,,Délat spravné véci spravné“ a benchmarking

DELAT SPRAVNE VECI DELAT VECI SPRAVNE

Mit stanovenou spravmou vizi a Ridit ¢innosti spravnym zpilisobem

strategické priority (strategickeé (operativni Fizeni)

Fizeni)

Poskyvtovat zikamikim Zadouci a UdrZzovat stabilng vysokou kvalitu a
elcologicly Setrme produkty  pFi nizkou zmetkovitost nabizene
respeltovdni udriitelného roovaje. produkce a  optimalni  vvkonnost

poskytovanych sluzeb.

Jak resit?

Fjiffovat zakarmicke potfeby pomoet
dotaznikovych Zetfeni nebo viastni
metodiky  (napf. e-markefingu) a
provadét sirategicky benchmarking.

Jak Fidit?

= Strategi souborem  viyvaZenych
klitovich indikitora.

Uplatiovat  metodu  UdrZitelnych

wwvdienvch  karet  wsledki - fzv.

Sustainable  Balawced  Scorecard,

SBESC).

= Vystupy z benchmarkingu pomoct
mdikdtoru  ekonomickd  pfidand
hodnota a  fradidni  financni

iy )

Jak resit?

Provadét fimnosti, procesy a akiivity

pfidavajici hodnotu finalnim

produktim, popf. poskvtovanym

sluFbam kvalimé, efeltivnd® a vias a

provadét procesni benchmarking.

Jak ridit?

» Cinnosti podniku pomoci metod
kvality a vvkonnosti (750,
systém Fizeni rizik, ... ).

= Vistupy Z benchmarking
pomoci iradicni Jinancni

analyzy.

: Délat spravné véci spravnym zpusobem
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2016

7.3 Metodika implementace modelu — case study

Je zapotiebi, aby konstruovana strategickd mapa v systému vyvazenych ukazatelii
nebo téz vyvazeného uspéchu BSC byla prehlednd a vyvadzend. Strategickd mapa
nestanovuje pouze to, co je potieba realizovat, ale také, za jakych finan¢nich podminek,
pomoci jakych procestl a co je zapotiebi se naucit. M¢la by byt méftitelna - pro efektivni
fizeni vSak obvykle dostacuje relativné maly pocet métitek (Neplati zde, ¢im vice, tim
1épe!). Vhodné konstruovana strategicka mapa také poskytuje vhodnou bazi pro systém
odménovani (méfeni vykonu a kvality prace pracovniki).

Spravné sestaveny scorecard by mél v jednotlivych perspektivach obsahovat vzdy
soubor métitek zpozdenych indikatori (lagging indicators — vystupii), které indikuji, zda
je dosahovano pozadavkd vychazejicich ze strategie, a doprednych sil (leading
indicators - hybnych sil vykonnosti), jejichz tikolem je reflektovat zptisob, jakym budou
zadané vysledky dosaZzeny. Vyrobni firmy stfedni velikosti by mély sledovat zpozdéné
indikéatory zejména v podob¢ ziskovosti, podilu na trhu, spokojenosti zdkaznikt. Mély
by definovat také ptedstizné indikatory - hybné sily vykonnosti, jenz by odrazely
specifika jejich vyrobnich ¢innosti a aktivit, legislativu apod. Tato strategicka métitka
jsou vzdy specificka a odrazeji aktualni strategii podniku pro dosazeni konkurenéni
vyhody.

Aby se koncept SBSC stal pro podnikovou praxi, konkrétné pro vyrobni podniky
stiedni velikosti ptisobici v Ceské republice, uzitednym nastrojem, je zapotiebi, aby
indikatory byly navrzeny:

a) sohledem na odvétvi, ve kterém podnikatelsky subjekt plsobi,

b) s ohledem na legislativni upravy (zakony, normy, narodnich zakond a nafizeni)
zemé, v niZ podnik plsobi,

¢) sohledem na velikost podniku,

d) sohledem na zajmy vyznamnych zainteresovanych stran,

e) jak v penéznich i v nepenéznich jednotkach.
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Navrh udrzitelného Balanced Scorecard® bude demonstrovan formou piipadové
studie pro stfedn¢ velky podnik, ktery se zabyva vyrobou pfistroji a zafizeni. Tento
podnik, fikejme mu XY s.r.o., ma tii hlavni odbytisté - v Ceské republice, Slovenské
republice a ve Spolkové republice Némecko. Objem prodejti v Ceské republice je
nejzasadni - tvofi 78 %. Objem prodejii ve Slovenské republice je podobny tomu
do SRN — 11 %. Hlavni know-how firmy spociva ve vysoké jakosti vyrabénych
produktii na miru potiebam zékaznika.

Ve sledované firmé XY s.r.o0. v disledku zmén ve vedeni podniku doslo k nékolika
zasadnim zménam. Za hlavni cil podnikéni byla zvolena maximalizace ekonomické
piidané hodnoty (max. EVA). Cilovani na ukazatel EVA nahradilo dosavadni sledovani
rentability vlastniho kapitalu (ROE). Doposud firma XY s.r.o. vnimala jako zasadni
stakeholdery jen své vlastniky. S novym vedenim je duraz kladen nejen
na maximalizaci uspokojeni vlastnikli; budou zvazovany i z4jmy ostatnich klicovych
stakeholderti. Nicméné i nadale environmentalni a socidlni aspekty nehraji v businessu
podniku stézejni roli.

Firma zna (identifikovala) v§echny své klicové stakeholders (dle Figge, 2002):

= pfimi stakeholders - zamé&stnanci podniku, dodavatelé, zakaznici,

* nepiimi stakeholders — zaméstnanci dodavateldl, vlada.

Nasledujici tab. 12 a obr. 32 demonstruji vyvoj kli¢ovych finan¢nich veli¢in podniku.
Tabulka 12: Piehled zasadnich veli¢in podniku XY s.r.o. v letech 2011-2015

Ukazatel Obdobi
2011 2012 2013 2014 2015
EBIT (tis. K¢) | 36 984| 33380| 35531 52207 41078
EVA (tis. K& [-23547| -19581| -36400| -25208 5473
WACC (%) 9,57 11,18 8,73 8,49 7,2
ROE (%) 5,29 5,38 3,53 0,94 451

Zdroj: vlastni zpracovani, 2016

*® Vychozi je myslenka a koncept obecného (pivodniho) Balanced Scorecard autorii Kaplana a Nortona.
Tento piistup je obohacen o ideu Tripple-Bottom-Line. Udrzitelny Balanced Scorecard v sobé
koncentruje tfi zdsadni pilife pro udrzitelny rozvoj — diemnzi ekonomickou, socialni a environentalni.
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Obrazek 32: Komparace vyvoje veli¢in vysledku hospodaieni pred troky
a zdanénim (EBITu) a ekonomické pridané hodnoty (EVA) v letech 2011-2015

60 000 -
50 000 -
40 000 -
30 000 -
20 000 -
10 000 -

0 . . . . .
-10 000 -
-20 000 -
-30 000 -
-40 000

m EBIT (tis. K&) ™ EVA (tis. K&)

Zdroj: vlastni zpracovani, 2016

Ptestoze hlavnim cilem firmy XY s.r.o. bylo fidit podnikéni tak, aby byl
maximalizovan ukazatel ROE, ukazatel ROE od roku 2012 do roku 2014 systematicky
klesal. Management spocital ukazatel EVA za obdobi 2011 — 2015 a zjistil, ze pouze
V poslednim hodnoceném roce je hodnota ukazatele kladna, tedy, ze podnik tvoii
aneni¢i hodnotu pro vlastniky. Firma chce v nadchéazejicim obdobi (letech 2017 —
2020) i nadale docilovat tvorby hodnoty pro vlastniky. Chce zachovat pozitivni vyvoj
ukazatele EVA, posilit vytvofenou hodnotu pro vlastniky alespon 0 30 %. Posilit
rentabilitu vlastniho kapitalu (ROE) z dosavadnich 4,51 % alespon o 3%-ni body. Bude
K tomu za potiebi zvysit objem prodeju alespon o 15 %. Takovéto navyseni prodeju
na stavajicich trzich firmy neni redlné, proto dalSim cilem firmy v nadchéazejicich letech
bude zvysit svij trzni podil na 22 % (z dosavadnich 16 %). Aktivity ke zvySeni trzniho
podilu budou smétfovany piedevsim do Ceské ekonomiky, protoze zde je hlavni
odbytisté firmy. U ukazatele rentability trzeb (ROS) se planuje rist o 2,5 % (z 3,5 %
na6 %). Hlavni vizi podniku XY s.r.o. je ,,naSim ziakaznikim p¥FinasSet vidy ta
nejlepsi FeSeni v oblasti méFicich systémi. Nami poskytované pristroje a zarizeni

garantuji vysokou uroven jakosti produktu. Snoubi se v nich vysokd mira
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odbornosti naSich pracovnikit i prosazovany princip Setrného zachazeni
S prirodnimi zdroji.*

Poté, co jsou vyjasnény podnikova vize a strategie pro budouci obdobi, je zapotiebi
vyjasnit hrozby a negativni plsobeni v oblasti environmentu a v socidlni oblasti
(viz tab. 13 a 14).

Tabulka 13: Hrozby a negativni piisobeni v oblasti environmentu

Hrozby a negativni pisobeni v oblasti environmentu

Znecisténd odpadni voda chemickymi

Emise, vypousténi plyni do ovzdusi latkami, t€kavé organické latky

Zbytkové ¢astice barev, laki, natérovych
hmot, mofidel

Odpad(y)

Spotieba elektrické energie vynalozené na

Energie . e
g suSeni, stabilizaci produktu

Hluk a vibrace

Tepelné ztraty

Zdroj: vlastni zpracovani dle Figge (2002), 2016

Tabulka 14: Hrozby a negativni piisobeni v oblasti environmentu

Hrozby a negativni piisobeni v socidlni oblasti
Kmenovi Dodavatelé Zakaznici / Zaméstnanci Vlada/Stat
zaméstnanci vyrobni Odbératelé dodavatelu
vyrobni firmy firmy XY
XY s.r.o. S.r.o.
Jistota Stabilni a Vysoka jakost Jistota Nezaméstnanost
zameéstnani oboustranné | vyrobku zameéstnani
vyhodné
obchodni
vztahy
Pracovni Ceny odpovidajici | Pracovni Préce ptescas
podminky naro¢nosti zakazky | podminky
Vyse platu/mzdy Vyse Regionani
platu/mzdy rozvoj
Pravidelnost a Genderova
vyse rovnost
zameéstnaneckych
benefitl

Zdroj: vlastni zpracovani dle Figge (2002), 2016
Tak jako je zapotiebi stanovit zpozdéné indikatory (tab. 15), musi byt vytvofeny i

hybné sily vykonnosti, ukazujici, jak bude vysledkt dosazeno (tab. 16).
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Tabulka 15: Navrh zpozdénych indikatori vykonnosti firmy XY s.r.o.

Finanéni Ziakaznicka Perspektiva Perspektiva | NetrZni
perspektiva | perspektiva internich potenciala perspektiva
(***) procesi
Rust trzeb Trzni podil Inovacni procesy | Udrzeni Dodrzovani
(vyvojova  faze | kvalitnich zékond,
produktu) pracovnika (*) | nafizeni,
norem,
smérnic a
vyhlasek (**)
Rust Ziskani Operativni Produktivita
produktivity | zakaznikt procesy zaméstnancl
(ptedvyrobni
etapa vyroby,
vyrobni a
odbytova etapa)
Vyuziti /| Udrzeni Procesy v ramci | Spokojenost
vytizeni zakaznika poprodejnich zaméstnancl
kapacit sluzeb
Uspokojeni
zakazniki
Vytéznost  /
ziskovost
zakazniki

Zdroj: vlastni zpracovani dle Kaplana a Nortona (1996), 2016

(*) Kvalitni zakadzkova vyroba se vyznacuje vysokou mirou specializace pracovnikd,

ktefi se podileji na vyrobé daného produktu.

W

(**) napt. zédkon ¢. 22/1997 Sb., o technickych pozadavcich na vyrobky, rozhonuti

Ministerstva praimyslu a obchodu, Ufadu pro technickou normalizaci, metrologii a statni

zkuSebnictvi.

(***) Navrh zpozdénych indikatort ve financni perspektivé vychazi z doporuceni

Kaplana a Nortona, ktefi tvrdi, ze , prodeje, ndaklady a vytéZovani kapacit patri

Ve, v

v

Tabulka 16: Navrh driverua (hybnych sil) vykonnosti firmy XY s.r.o.

Finan¢ni Zakaznicka Perspektiva Perspektiva | Netrzni
perspektiva | perspektiva internich potencialu perspektiva
procesi
Vlastnosti Ukazatele POtf.nClal / DOpvrgfi el
produktu nakladovosti movace zpozaens
zamé&stnance | indikatory ze
Vztah Ukazatele Technicka vSech
k zakaznikovi | kvality/jakosti infrastruktura | ostatnich
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Povést, dobré Pfipravenost | perspektiv
jméno a image | Casova méfitka Kk jednani/ ke
podnikatele zménam

Zdroj: vlastni zpracovani dle Kaplana a Nortona (1996), 2016

Jak vyplyva z analyzy vychozi situace a strategie zkoumaného podniku XY s.r.o.
pro obdobi 2017 — 2020, vysledky zpozdénych indikéatord ve financ¢ni perspektivé je
mozné shrnout nasledovné:

= Zvysit hodnotu ukazatele EVA alesponi o 30 %;

= Posilit rentabilitu vlastniho kapitdlu (ROE) z dosavadnich 4,51 % alespoii o 3%-ni
body;

= Zvysit objem prodeju alesponi o0 15 % - Zvysit trzni podil na 22 % (z dosavadnich

16 %) a ukazatele rentability trzeb (ROS) 0 2,5 % (z 3,5 % na 6 %).

Vysledna strategicka mapa véetné kauzalnich vazeb — vazeb pfi¢in a nasledk mezi
aspekty v ramci dil¢ich perspektiv i mezi jednotlivymi perspektivami v dimenzi
socialni, ekonomické a environmentidlni muize vypadat, jak demonstruje nasledujici
obrazek 33.

(*) podnik XY s.r.o. garantuje stabilitu vlastnosti funkénich prvkl po dobu dalsich 10
let od zakladni doby uZzivani

(**) uspora energii: usporna svitidla, usporné vytapéni pomoci regulace topeni;

uspora lesnich porostli (napt. pfi tisku vyuzivat duplexniho tisku, pofizovat pouze
takova tiskova zafizeni, kterd duplexni tisk umoziuji, prezentace pro klienty tisknout
oboustranng, tisk 2 stranek na 1 stranu v dokumentech pro interni ucely);

ttidéni odpadu ve vSech pobockéch firmy;

nakup automobilli pouze od automobilek podporujicich Cisté Zivotni prostiedi (pf.
automobily Skoda jsou zapojené do programu ,,vysadba 1 stromku za kazdy vyrobeny

automobil®).

Obrazek 33: Strategicka mapa firmy XY s.r.o.
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Zdroj: vlastni zpracovani dle Figge (2002), 2016



130

8 SHRNUTI HLAVNICH VYSLEDKU, OVERENi TESTOVANYCH
HYPOTEZ

Vysledky vyzkumu ukézaly, Ze stiedné velké vyrobni podniky Ceské republiky
uptednostnuji tradiéni metody a nastroje méfeni podnikové vykonnosti — analyzu
pomérovych ukazateli i pies jejich omezenou vypovidaci schopnost a dalsi jejich
nedostatky. Vice jak 75 % vyrobnich podnikii Ceské republiky stfedni velikosti zna
zakladni moderni metody a nastroje méteni podnikové vykonnosti, ale minimalné 50 %
Z nich nevyuziva téchto moznosti finanéniho managementu v praxi.

s modernimi pfistupy k hodnoceni vykonnosti podnikani je ukazatel CFROI zaloZeny
na konceptu vnitiniho vynosového procenta. Ukazatele EVA, ekonomicky zisk nebo
CROGA sice nejsou tak presné, nicméné z divodu mensi pracnosti jsou rozsirené;jsi.

Na otazku, zda dokazou tradi¢ni pfistupy k méfeni a fizeni vykonnosti podniku
»prezit“ 1V podminkach ekonomiky 21. stoleti, lze odpovédét jednoznacné. Ano.
Piestoze maji své slabiny, rychlost jejich zpracovani (nizké naklady na potizeni)
a neprili§ obtiZzna interpetace vyvazuji mnohé jejich slabé stranky. Vysledky podnikové
praxe vyrobnich podniki jsou toho diikazem.

Podavaji tradi¢ni metody a néstroje méteni finanéni vykonnosti podniku dostatecné
vérohodny obraz o (dlouhodob¢) udrzitelné vykonnosti podnikani? Vysledky kritické
literarni reSersSe ukazaly, ze nikoli. Zavéry z dotaznikového Setfeni ukdzaly, ze prestoze
podnikovi manazefi jsou si v€domi jistych omezeni, 100% implementace modernich
pfistupd, kterd by navic zohlediiovala ideu udrzitelného fizeni a podnikdni je
souc¢asnému stupni vyvoje vyrobnich podniki spiSe vzdalena nez blizka.

Hypotéza (H1) — ,,Tradicné pouzivané metody a nastroje méteni financni vykonnosti
podniku (pomérové ukazatele finan¢ni analyzy podnikani) nepodavaji dostate¢né
vérohodny obraz o (dlouhodob¢) udrzitelné vykonnosti podnikani, byla potvrzena.
Hypotéza (H2a) — ,Ukazatel EVA poskytuje piesn€j$i informace o vykonnosti
podnikani nez tradi¢ni ukazatele,” byla na zakladé¢ kritické literarni reSerSe potvrzena.
Hypotéza (H2b) — ,,Ktery oceflovaci model pro stanoveni nakladii na vlastni kapital je
pro vypoéet ukazatele EVA nejvhodnéjsi pro stiedné velké vyrobni podniky v Ceské

republice? Z duvodu nedostateéné rozvinutosti finan¢niho a kapitalového trhu
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v Ceské republice se pro stanoveni nakladi na vlastni kapital jako nevhodn&jsi jevi
stavebnicova metoda diky jejimu specifickému systému kvantifikace prirazek.
Vyzkumna otazka &. 3 - Jaké je povédomi stiedné velkych vyrobnich firem v Ceské
republice 0 modernich konceptech, metodach a nastrojich pro méreni a Fizeni
podnikové vykonnosti?

Hypotéza (H3) - ,Povédomost stfedné velkych vyrobnich firem v Plzenském
a Karlovarském kraji Ceské republiky o modernich konceptech, metodach a nastrojich
pro méfeni a fizeni podnikové vykonnosti je na dobré urovni - je vySsi jak 60 %.
Hypotéza byla za vyuziti deskriptivni statistiky (Cetnosti) u dat ziskanych
dotaznikovym Setfenim potvrzena.

Vyzkumna otazka ¢. 4 - Jaka je mira vyuZivani tradi¢nich a modernich pristupt
k méfeni a Fizeni podnikové vykonnosti stiedné velkych vyrobnich firem
V Plzeiiském a Karlovarském kraji Ceské republiky?

Hypotéza (H4a) - Mira vyuzivani tradi¢nich pfistupii k méfeni a fizeni podnikové
vykonnosti stfedné velkych vyrobnich firem v Plzefiském a Karlovarském kraji Ceské
republiky je vysokd - finan¢ni analyza (horizontalni a vertikdlni analyza, pomé&rové
ukazatele apod.) je vyuZivana ve vice jak 70 % firem. Vysledky dotaznikového Setfeni
ukazaly, ze pomérové ukazatele jsou vyuzivany vSemi (100 %) oslovenymi firmami.
Vyuziti horizontdlni a vertikdlni analyzy v podnikové praxi nepievySuje 70 %.
Hypotéza je vyvracena.

Hypotéza (H4b) - Mira vyuZzivani modernich pfistupli (konceptd, metod a nastroji
hodnotového tizeni) k méfeni a fizeni podnikoveé vykonnosti stfedn€ velkych vyrobnich
firem v Plzefiském a Karlovarském kraji Ceské republiky je priméma. Koncept
Balanced Scorecard, ekonomicka pfidand hodnota, Model excelence - jsou vyuzZivany
ve vice jak 50 % firem. Dotaznikové Setfeni ukazalo, ze moderni pfistupy k méfeni
afizeni podnikové vykonnosti jsou znamy v podnikové praxi, nicméné jejich
implementace do podnikovych systémii fizeni neni pfiili§ Castd. Hypotéza byla
vyvracena.

Hypotéza (H5) - Propojeni konceptii BSC a EVA vede Kk synergickému efektu, coz ma
pozitivni dopad na udrzitelnou vykonnost vyrobniho podniku a tim 1 na posileni jeho
konkurencni schopnosti. Tato hypotéza byla v ramci kvalitativniho vyzkumu

potvrzena.
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Hypotéza (H6) - Lze vytvorit model fizeni udrzitelné vykonnosti aplikovatelny
u vyrobnich podniki stfedni velikosti, jehoz implementaci by obchodni korporace®’
sméiovaly k maximalizaci/stabilizaci udrzitelné hodnoty ve dlouhém obdobi.

Na zakladé Kkritické literarni reSerSe a vystupi pri¢inné analyzy lze konstatovat, Ze
model Fizeni udrZitelné vykonnosti aplikovatelny u vyrobnich podniki stfedni

velikosti vytvorit 1ze. Hypotéza Hé6 byla potvrzena.

Hlavnim cilem predkladané disertaéni prace bylo zhodnotit vyuZitelnost
modernich konceptii, metod a nastroji pro méreni a fizeni udrzitelné vykonnosti
vyrobnich podnikii v podnikatelském prostiedi Ceské republiky a navrhnout
pro tento segment u¢inny model Fizeni udrZitelné vykonnosti. Model integruje
kromé ekonomickych téZ socidlni a environmentalni aspekty, jez stdle vyznamnéjsi
mérou determinuji budouci uspéSnost podniku v rostoucim konkurenénim boji.
Navrzeny model fizeni udrzitelné vykonnosti je precizovan s ohledem na aspekty
udrzitelného podnikéani, drivery vykonnosti a zpétné vazby. Metodika implementace
modelu byla provedena formou ptipadové studie. PFinosem modelu je pro vyrobni
podniky stfedni velikosti navod, jak dopomoci zmérit ,,uzitek* (naklady a prinosy)
aktivit v socialni a environmentalni oblasti, jak efektivné implementovat aspekty
udrzitelného podnikiani do stavajiciho systému méreni a Fizeni podnikové
vykonnosti, jak Fidit v souladu s podnikovou strategii.

Hlavni problémy pfi navrhovani modelu, se kterymi bylo nutno se vypotadat, 1ze
shrnout do dvou oblasti:

1. Bylo zapotiebi rozhodnout o zplsobu, jakym docilit zaclenéni navrzenych
indikatord do systému meéfeni a fizeni vykonnosti podniku - aby byly
respektovany vSechny tii pilife udrzitelného rozvoje (vyznamné ekonomicke,
environmentalni a socialni aspekty vykonnosti podnikovych procesti, ¢innosti
a aktivit);

2. Stanovit, jaké konkrétni indikéatory jsou potiebné pro posouzeni a fizeni

podnikové vykonnosti tak, aby byly splnény podnikové cile.

7 popk. spole¢nosti dle terminologie Nového obcanského zakoniku a Zakona o obchodnich korporacich
(dale jen ZOK)
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9 PRINOS DISERTACNI PRACE PRO VEDU A PRAXI
A MOZNOSTI DALSIHO VYZKUMU

Vyznamny p¥inos pro teorii spo¢iva v nékolika oblastech. Byla zmapovana geneze
vymezeni pojmu vykonnost a konkurenceschopnost podniku. Na zakladé zevrubné
reSerSe odbornych pramenii byly kompaktné definovany a zpiesnény pojmy klicové
pro jednozna¢né uchopeni problému fizeni udrzitelné vykonnosti stiedné velkych
vyrobnich podnikd. Lze konstatovat, ze témata souvisejici s vykonnosti
a konkurenceschopnosti podniku jsou piedstaviteli védecké komunity i odbornou
vetejnosti Casto diskutovdna. Nicméné autofi védeckych stati definuji pojem vykonnost,
popt. konkurenceschopnost jen ve velmi omezené mife. MuzZe proto dochazet
Kk nejasnostem a chybnym interpretacim. Byly rovnéz zhodnoceny nosné myslenky
vybranych konceptli, metod a ndastroji pro méfeni a fizeni podnikové vykonnosti
sohledem na moznosti implementace aspekti udrZitelnosti a trendy v oblasti
spolecenské odpoveédnosti podnikani do budoucna. Byl navrzen model tizeni udrzitelné
vykonnosti vyrobnich podnikd.

Piinosem pro praxi je nejprve predstaveni vysledki realizovaného kvantitativniho
vyzkumu V praxi ¢eskych podnikli. Zkoumdany byly stupet vyuziti pfistupii k méfeni
afizeni vykonnosti v podnikové praxi vyrobnich podnikii v Ceské republice, jejich
postoj k modernim konceptiim, metodam a nastrojim hodnotového fizeni, indikatorim
(ukazatelim)  inovacni  schopnosti,  spoleCenské  odpovédnosti  podnikani
a environmentalni vykonnosti. Pfinos autorka spatiuje také v doporuceni vhodnych
konceptl, metod a nastroji vyuzitelnych pro méfeni a fizeni udrzitelné vykonnosti
odrazejicich aktualni trendy v ekonomice pro vybrany podnikatelsky segment - vyrobni
podniky v prostiedi Ceské republiky.

Byl predstaven model fizeni udrzitelné podnikové vykonnosti. Model je zalozen
na ekonomické ptidané hodnoté jako vrcholovém ukazateli financni perspektivy
systému méfeni a fizeni vykonnosti podniku. Pfednosti modelu je jeho jednoduchost,
na druhé stran€ vSak komplexni pohled, ktery do znacné miry v podnikové praxi chybi a
ktery mlze velmi vyrazné zvySit budouci UspéSnost podnikani. Model je vystavény
na klicovych zjisténich kritické literarni reSerSe, vysledkli vlastniho kvalitativniho
| kvantitativniho vyzkumu. Model integruje finan¢ni, environmentalni a socialni

aspekty. Soucasti navrhu modelu je i metodika implementace modelu do podminek
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malé oteviené proexportné orientované ekonomiky - do podminek ceské podnikové
praxe vyrobnich firem. Dil¢i vysledky byly publikovany formou odbornych ¢lankt

na narodnich a mezinarodnich svétovych konferencich a v odbornych ¢asopisech.
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10 ZAVER

Globalizace a dalekosahlé zmény v ekonomice, které v minulém stoleti vyustily az
ve zménu  ekonomického  paradigmatu, vedou na  mikroekonomické
(podnikohospodaiské) urovni k revolutnim zménam v zaméieni a zpusobu fizeni
vykonnosti podnikd. Tuto skute¢nost je nutné zohlednit i v modelech pro meéieni
afizeni finan¢ni vykonnosti vyrobnich podnikd. Tim spiSe, ze vyrobnim podnikiim
sttedni velikosti ptsobicim v Ceské republice doposud chybél konzistentni piistup
k fizeni dlouhodobé udrzitelné podnikové vykonnosti - zpusob, jakym docilit
dlouhodobého ristu a sméfovat k udrzitelnosti - konkurenceschopnosti.

Mezi faktory vyznamné ovliviiujici podnikovou konkurenceschopnost patii také
bezesporu vztah podnikatelského subjektu k otazkam prirodnich zdroji a surovin,
bohatstvi pfirody a ekosystémi - ochrané zivotniho prostiedi (optimalizace objemu
produkovanych tuhych odpadu a spalin, inovacni potencial podniku ¢i moznosti Gspor),
postoj ke spoleCensky odpovédnym aktivitdim a podobné. V disledku dlouhodobého
a mnohdy doslova az alarmujiciho nerespektovani hodnot v kazdodennim Zivoté byla
spustena vyzva k trvale udrzitelnému rozvoji. Predevs§im diky Organizaci spojenych
narodl a dal$im spolupracujicim institucim se pojem trvale udrzitelného rozvoje a trvale
udrzitelného podnikani stal vetfejné diskutovanym tématem. Byly vytyCeny cile
udrzitelného rozvoje i strategie k jejich dosazeni. Stejné tak jsou na teoretické bazi
I v podnikové praxi neustale zkvalithovany indikatory (ukazatele) k jeho méfeni.

Hlavnim cilem a vystupem pifedklddané disertacni prace bylo zhodnotit
vyuzitelnost modernich koncepti, metod a nastroji pro méfeni a fizeni udrzitelné
vykonnosti vyrobnich podniki v podnikatelském prostiedi Ceské republiky a navrhnout
pro tento segment U¢inny model fizeni udrzitelné vykonnosti. Model integruje kromé
ekonomickych téZ socialni a environmentalni aspekty, jenz stdle vyznamnéj$i mérou
determinuji budouci uspéSnost podniku v rostoucim konkurenénim boji. Navrzeny
model fizeni udrzitelné vykonnosti je precizovan s ohledem na aspekty udrzitelného
podnikani, drivery vykonnosti a zp&tné vazby. U¢innost modelu, jeho p¥inosy i omezeni
byly verifikovany v podminkach ¢eské podnikové praxe — formou piipadové studie.

Koncepce trvale udrzitelného rozvoje odmitd pfekonanou piedstavu o tom, Ze
ekonomické cile a cile ochrany Zzivotniho prostfedi jsou protichidné. Stejné tak cile

spolecensky odpovédného chovani nestoji proti hlavnim ekonomickim cilim
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podnikatelské ¢innosti. Pfestoze se i piesto stale teoretici pfou, zda respektovani aspektti
udrzitelnosti je v rozporu s cilem maximalizace bohatstvi pro vlastniky ¢i nikoli, faktem
je, Ze nelze jinak nez nasledovat zasady spolecensky odpovédného chovani a jednani —
chovani a jednani odpovédné k zivotnimu prostiedi (Zemi jako takové), 1 podnik
obklopujici spolec¢nosti lidi. Respektovani zésad spoleCenské i1 environmentalni
odpovédnosti nemusi byt nutné pro podnikatelské subjekty pouze zatézi. Mize to byt
vyzva, jak predstihnout konkurenci a nastartovat konkurenceschopnost do budoucna.
Podminkou vSak je, aby spolecenska a environmentalni dimenze podnikdni (nad rdmec
ekonomické) byla zohlediiovana jiz na turovni strategického fizeni, byla nalezité
rozpracovana do dil¢ich cila niz8ich Grovni podnikového fizeni, do vSech podnikovych
¢innosti a byla pfijata a respektovana vSemi pracovniky podniku.

Spolecensky odpovédné aktivity a ochrana Zivotniho prostfedi nad uroven
zakonnych opatfeni a nafizeni jsou stale v dikci podniku (jsou na bazi dobrovolnosti)
ajsou ceskou podnikovou praxi vnimany spiSe jako ,,nutné zlo*“ nez jako moznoSt
konkurenéni vyhody. Trvale udrZitelny rozvoj tak lze zaradit mezi moralni vyzvy
pro spole¢nost v novém tisicileti. VyS§i mira implementace mysSlenek spolecensky
odpovédnych aktivit a ochrany Zivotniho prostfedi do praxe vyzaduje pfesunuti Sirsi
odpovédnosti na vetejnost. Lidé musi vice pocitovat osobni tcast na rozhodovani
afeSeni problému, které se jich pfimo dotykaji. Jediné¢ tak budou rozhodovat
racionalnéji.

Vétsina zemi svéta (Ceskou republiku nevyjimaje) se jiz k myslence a napliiovani
principt udrzitelného rozvoje ptihlasila. Cesta k trvale udrZitelnému rozvoji vSak nikdy
nebyla, neni a nebude lehkd. Bude zapotiebi sounalezitosti a spolecného usili celé
spoleCnosti  pfi  soucasném  respektovani principii  spravedlnosti, rovnosti
a zodpovédnosti. Nezbyva neZ si prat, aby tato cesta pokracovala neustale kupiedu
a nikdy zpét a ptindsela lidem po celém svété kvalitni zivot v soundlezitosti s zZivotnim

prostiedim.
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V Ceské podnikové praxi.

Zodpovézeni otazek v dotazniku Vam nezabere vice jak 45 minut Vaseho ¢asu.

U otazek zakiizkujte odpovéd (odpovédi) nejlépe charakterizujici Vasi firmu, u otevienych
Vysledky tohoto prizkumu budou slouzit vyhradné k vyzkumnym tacelim Ekonomické fakulty
Zapadoceské univerzity v Plzni a pro ucely projektu SGS-2013-040 — Paradigma vyvoje
v 21. stoleti a jeho vliv na chovani ekonomickych subjekta.

Jaka je pravni forma Vasi podnikatelské ¢innosti?
[la.s.
[]s.r.o.
[ v.o.s.
[ k.s.
[] druzstvo a evropska druzstevni spole¢nost
(] JINE (DFOSIM UVEATE. .. ... covvvveee et ee e e e e et vt e een e s ve 0e22)

V jakém rozpéti se nachazi aktualni pocet zaméstnancii Vaseho podniku?
(Vychazejte ze stavu k 31/12/2013)

7 11-50

1 51-250

[] 251 avice

Jaka oblast ¢innosti Vs podnik nejlépe vystihuje?
[] primarni sektor (prvovyroba, té¢Zba)
[] sekundarni sektor (zpracovatelsky primysl)
[] terciarni sektor (sluzby)
[] kvartérni sektor (véda, Skolstvi, zdravotnictvi)

Jakou pozici v podniku zastavite?
[ finanéni manazer/vedouci pracovnik
[] pracovnik controllingového oddéleni
[] finan¢ni ucetni
[ JINE (DFrOSIM UVEATe. .. ... c.vvv ve e et e e et e e e et e aee vee e eeeeee)
V souvislosti s méienim finanéni vykonnosti podniku pouZivate:
(zakiizkovat lze vice neZ 1 mozZnost)
[1 tradiéni ukazatele finan¢ni analyzy (ukazatele typu rentabilita, aktivita, likvidita
apod.)
[] horizontalni a vertikalni analyzu vykazii ptedev§im rozvahy a vykazu zisku a ztraty
ucetni zavérky podniku
[ pyramidalni rozklady ukazateli rentability (DuPontdv rozklad)
[ pyramidalni rozklady ukazatele ekonomicka ptidana hodnota (EVA)
[ ukazatele typu ekonomicka pifidana hodnota (EVA) a hodnota ptidana trhem (MVA)
[] rentabilitu zaloZena na penéznich tocich (CF ROI)
[ bankrotni a bonitni modely kvantifikujici pravdépodobnost ipadku/zaniku podnikani



Ukazatele typu rentabilita

Vyuzivate-li tyto ukazatele finan¢ni analyzy, v jaké struktuie konkrétné?

ANO

NE a ani
neplanujeme zavést

NE, ale
planujeme zavést

Rentabilita trzeb (zisk/trzby)

Rentabilita aktiv (zisk/celkova aktiva)

Rentabilita vlastniho kapitalu
(zisk/vlastni kapital)

Rentabilita investic (zisk/(investice))

Rentabilita nékladi (zisk/celkové
naklady)

Rentabilita dlouhodobého kapitalu
(zisk/(dlouhodobé zavazky + vlastni
kapital))

Jiné (prosim uvedte...................... )

Pyramidalni rozklady ukazateli rentability

ANO

NE a ani
neplanujeme zavést

NE, ale
planujeme zavést

Pyramidalni rozklad ukazatele
rentability aktiv (ROA)

Pyramidalni rozklad ukazatele
rentability vlastniho kapitalu (ROE)

Jiné (prosim uvedte....................... )

Ukazatele typu aktivita

VyuZivate-li tyto ukazatele finan¢ni analyzy, v jaké struktui‘e konkrétné?

ANO

NE a ani
neplanujeme zavést

NE, ale
plénujeme zavést

Obrat aktiv (trzby/celkova aktiva)

Obrat stalych aktiv (trzby/dlouhodoby
hmotny majetek)

Obrat zésob (trzby/zasoby)

Doba obratu zasob (zésoby/ trzby/365)

Doba obratu pohledavek
(pohledavky/trzby/365)

Doba obratu zavazku
(zavazky/trzby/365)

Jiné (prosim uvedte...................... )

Ukazatele typu likvidita

VyuZivate-li tyto ukazatele finan¢ni analyzy, v jaké struktui‘e konkrétné?

ANO

NE a ani
neplanujeme zavést

NE, ale
planujeme zavést

Bézna likvidita (obézna
aktiva/kratkodobé zavazky)

Pohotova likvidita ((obézna aktiva-
zasoby)/kratkodobé zavazky)

Okamzita likvidita (kratkodoby finan¢ni
majetek/kratkodobé zavazky)

Jiné (prosim uvedte........................ )




Ukazatele typu zadluZenost

Vyuzivate-li tyto ukazatele finan¢ni analyzy, v jaké strukture konkrétné?

ANO

NE a ani
neplanujeme zavést

NE, ale
planujeme zavést

Ukazatel vétitelského rizika (celkova
zadluZenost) (cizi zdroje/celkova aktiva)

Mira zadluzenosti (cizi zdroje/vlastni
jméni)

Urokové kryti ((VH za Gietni obdobi-+
nakladové uroky)/nékladové troky)

Urokové zatizeni (nakladové
uroky/(nakladové uroky + VH za ucetni
obdobi)

Koeficient samofinancovani (vlastni
jméni/celkova aktiva)

Doba splaceni dluhu z cash-flow
((kratkodobé + dlouhodobé) zavazky -
finan¢ni majetek)/bilan¢ni cash-flow)

Jiné (prosim uvedte....................... )

Ukazatele kapitalového trhu

Vyuzivate-li tyto ukazatele finan¢ni analyzy, v jaké struktuie konkrétné?

ANO

NE a ani
neplanujeme zavést

NE, ale
planujeme zavést

Pomér ceny akcie a Cistého zisku na
akcii (price-earnings ratio) P/E

Zisk po zdanéni na akcii (earnings per
share, EPS)

Dividendovy vyplatni pomér (dividend
pazour ratio)

Dividendovy vynos

Pomér trzni a ucetni hodnoty (price-
booking ratio, P/B)

Dividenda na akcii (dividend per share,
DPS)

Cash flow na akcii

Jiné (prosim uvedte....................... )

Ukazatele produktivity

VyuZivate-li tyto ukazatele (popr. méritka), v jaké struktuie konkrétné?

ANO

NE a ani
neplanujeme zavést

NE, ale
planujeme zavést

Celkové trzby na 1 zaméstnance
(vykony+trzby za prodej zbozi)/pocet
zaméstnancil)

Osobni naklady k ptidané hodnoté
(osobni naklady/ptidana hodnota)

Produktivita prace podniku z pridané
hodnoty (ptidana hodnota/pocet
pracovnikd podniku nebo pocet
odpracovanych hodin)

Produktivita prace vnitropodnikového
utvaru (pfidana hodnota bez odpisd, tzv.




¢ista produkce/ pocet pracovnikll
podniku nebo pocet odpracovanych
hodin)

Primérna mzda (osobni naklady/pocet
pracovnikil)

Jiné (prosim uved’te...................... )

Ukazatele zaloZené na ¢istém pracovnim kapitalu

~vr_ 1

Vyuzivate-li tyto ukazatele finan¢ni analyzy, v jaké struktuie konkrétné?

ANO

NE a ani
neplanujeme zavést

NE, ale
planujeme zavést

Podil ¢istého pracovniho kapitalu na
aktivech (Cisty pracovni kapital/celkova
aktiva)

Obrat Cistého pracovniho kapitalu
(trzby/Cisty pracovni kapital)

Rentabilita ¢istého pracovniho kapitalu
(vysledek hospodateni po zdanéni/Cisty
pracovni kapital)

Jiné (prosim uvedte....................... )

Bankrotni a bonitni modely

Jaké modely, popt. indikatory vyuZzivate pro predikci financni tisn¢?

ANO

NE a ani
neplanujeme zavést

NE, ale
plénujeme zavést

Altmantv index (tzv. Z — skore)

Index INO5 — index diaveéryhodnosti

Kralickiv Quick test

Tafflerav test

Beermanuv test

Index (indikator) bonity

D-skore

Griinvaldiv index bonity

Aspekt Global rating

Springatetiv model

Jiné (prosim uvedte....................... )

Jaka méritka vykonnosti vyuZivate?

ANO

NE a ani
neplanujeme zavést

NE, ale
planujeme zavést

Obrat

Pocet zakaznikid/poet zaméstnanct

Pocet uzavienych kontraktt

Pocet nov¢ ziskanych zakazniki

Pocet stalych zakazniki

Prumérna doba udrzeni zakaznika

Pocet ztracenych zakaznikl za rok

Hodnota pro zakaznika

Spokojenost zakaznikti

Naklady na reklamacni fizeni

Naklady na pozaru¢ni servis

Naklady na marketingové aktivity

Néklady na ziskavani a vybér




zaméstnancu

Néklady na adaptaci zaméstnancii

Pocet novych vyrobki

Prumérné stari nabizeného sortimentu

Néklady na vyzkum a vyvoj/1 rok

Pocet patentil za 5 let

Podil skolenych zaméstnancti na
celkovém poctu pracovnikti

Podil na trhu prace znevyhodnénych
skupin na celkovém poctu zaméstnancti

Podil na trhu

Doba dodani

Podil muzli/zen v podniku

Jiné (prosim uvedte...................... )

Uzivate niZze uvedené metody a nastroje prii Fizeni a méfeni finanéni/ekonomické

vykonnosti Vaseho podniku?

ANO,
pouzivam
e mén¢é
nez 2
roky

ANO,
pouzivam
e 2-5 let

ANO,
pouzivam
e déle nez

5 let

NE a ani
neplanujem
e zavést

NE, ale
planujem
e zavést

Neuziva
me,
nezname.

Evidence a fizeni nakladu dle
druhu

Evidence a fizeni nakladu dle
mista vzniku

Evidence a tizeni rezijnich
nakladt

Rizeni nakladi ve vztahu k
vykontim (Kalkulace plnych
naklad, Full-cost calculation)

Kalkulace netplnych nakladi
(Variable cost calculation)

Rizeni nakladi v priib&hu
zivotniho cyklu produktu

Kaizen Costing

Cilové fizeni nakladu (Target
Cycle Costing)

Kalkulace predbézna,
vysledna

Kalkulace néakladu dle dil¢ich
aktivit (Activity-based
Costing, ABC)

Analyza odchylek

Rozpoctovani naklada dle
dil¢ich aktivit (Activity-based
Budgeting, ABB)

Rozpoctovani nakladd,
planovani vynost, vysledku
hospodareni

Rozpoctovani od nuly
(Beyond Budgeting)

Hodnotova analyza




Controlling (planovani,
meéieni, kontrola)

Rizeni kvality (systémy
jakosti, normy 1SO, EMAS)

Retézec tvorby hodnoty

BCG matice

Ansoffova matice

ZkuSenostni kiivka

McKinsey portfolio

Koncept zivotniho cyklu
produktu

SWOT analyza

Benchmarking

Cenova a investiéni
rozhodovani

Teorie omezeni

Reengineering procest

Stihla vyroba (systém Just-in-
Time)

Outsourcing

Standardizace

Odpovédnostni/strediskové
tfizeni (Responsibility centers)

Jiné (prosim uvedte............ )

Uzivate niZe uvedené koncepty pri Fizeni a méieni finan¢ni/ekonomické vykonnosti

Vaseho podniku?

ANO,
pouzivam
e méné
nez 2

roky

ANO,
pouzivam
e 2-5 let

ANO,
pouzivam
e déle nez

5 let

NE a ani
neplanujem
e zavést

NE, ale
planujem
e zavést

Neuziva
me,
nezname.

Rizeni hodnoty podniku
(Value Based Management)

Total Quality Management

Rizeni na zaklad¢ aktivit,
¢innosti a procest

Rizeni investic

Strategicky controlling

Operativni controlling

Environmentalni manazerské
ucetnictvi

Balanced Scorecard (BSC)

Strategické mapy

EFQM (European Foundation
Excellence Model)

Six Sigma

Vykonnostni hranol

Koncept neustalého
zlepSovani (Continuous
improvement)

Stihly management

Tableau de Bord




| Jiné (prosim uvedte.......... ) | | | | |

Jaka jsou podle Vaseho nazoru nejvyznamnéjsi omezeni limitujici vypovidajici schopnost
vysledkii finan¢éni analyzy a ucetnich vykazi?
(1 - rozhodné ano, 2 - spiSe ano, 3 - spiSe ne, 4 - rozhodné ne, 5 - nevim)

Omezeni/Hodnoceni 11213145

Ucetni vykazy poskytuji informace o hospodateni podniku jako celku
v minulosti.

Udaje v rozvaze neodraZeji presnou aktudlni hodnotu podniku. Finanéni
ucetnictvi dle Ceské legislativy pouziva historické ceny, které nezobrazuji
zcela piesné soucasnou hodnotu aktiv a pasiv podniku. Neni zohlediiovano
zhodnocovani aktiv.

Ucetnictvi si ,,nevi rady* s ocenlovanim nekterych polozek, jako jsou lidské
zdroje, kvalifikace zaméstnancti nebo kvalita managementu.

Vykaz zisku a ztraty je sestaven na akrualni bazi (vysledky transakci jsou
rozeznany v okamziku, kdy k nim dojde, nikoli kdyZ jsou penize obdrzeny
nebo vydany).

Udaje z Gietni zavérky neposkytuji tplny obraz o hospodaieni a finanéni
situaci podniku, o jeho silnych a slabych strankach, nebezpecich, ktera
podniku hrozi, aktudlnich a budoucich trznich tendencich a kvalité
podnikového fizeni.

Jiné (prosim

Jaké jsou podle Vaseho nazoru nejvétsi prednosti finanéni analyzy?
(1 - rozhodné ano, 2 - spise ano, 3 - spiSe ne, 4 - rozhodné ne, 5 - nevim)

Hledisko/Hodnoceni 112(34|5

Finan¢ni analyza pfispiva k dostacujici kontrole a hodnoceni piedchozich
aktivit v ramci finan¢niho fizeni podniku.

Finanéni analyza ptispiva k posouzeni vychozi finan¢ni situace podniku a
nalezeni odpovédi, proc€ je financni situace vaseho podniku takova, jaka je.

Finan¢ni analyza pfispiva k odhaleni moznych nasledkd vlastnich finan¢nich
rozhodnuti.

Financni analyza ptispiva k identifikaci slabych mist a problémovych oblasti
jesté diive, neZ se vymknou kontrole.

Finan¢ni analyza prispiva k dostate¢nému tizeni odchylek v hospodafeni -
porovnani redlnych vysledkli hospodateni s planovanymi.

Finan¢ni analyza ptispiva k ziskéni podkladt pro zlepSovani finan¢niho fizeni
podniku.

Finan¢ni analyza ptispiva k nahledu na analyzovany podnik z pohledu
nezainteresovaného cloveéka zvenci.

Jiné (prosim
L¢P )

Jaké jsou hlavni pFiciny, pro¢ nové pristupy, metody a nebo nastroje méfeni a Fizeni
vykonnosti podniku zavadite nebo planujete zavést?
(1-nevyznamnéjsi, 2-velmi vyznamné, 3-vyznamné, 4-nepiilis vyznamné, 5-nevyznamné)

Pfi¢ina/Hodnoceni 1123415

Lepsi poznani podnikovych procest, aktivit a ¢innosti - tokti surovin,
informaci.

Lepsi poznani ,,nabihani* naklada v procesu vyroby/poskytovani sluzby
zakaznikovi.




Redukce/optimalizace nakladt podniku jako celku, jeho diléich ¢asti (iseku,
pracovist), az na troven pracovniki.

Zvyseni trzeb podniku.

Zvyseni produktivity kli¢ovych procest.

Eliminace nadbyte¢nych ukont, ¢innosti a aktivit v procesu vyroby, odbytu,
zakaznického servisu.

Zrychleni a zefektivnéni rozhodovani.

Zefektivnéni vztahti s dodavateli dilCich ¢asti (komponent).

Zlep$eni vztahi se zakazniky.

Zefektivnéni motivacniho programu podniku.

Zdokonaleni tvorby strategie.

Zvyseni spokojenosti zaméstnancil.

Jiné (prosim
L STe 7 )

Jaké hlavni priority/vyzvy do ,blizkého budoucna“ spatifujete Vv oblasti podnikového
(finan¢niho) Fizeni v soucasné vysoce konkurencni dobé a prostiedi? Ohodnotte je

Z hlediska vyznamu, jak jsou vnimany u Vaseho podniku.

(1-nevyznamnéjsi, 2-velmi vyznamné, 3-vyznamné, 4-nep¥ilis vyznamné, 5-nevyznamné)

Pfi¢ina/Hodnoceni

1

2

3

Uspokojit prani kli¢ovych zakaznikl z hlediska rychlosti dodavek, kvality
dodavek, Sife a hloubky nabizeného sortimentu.

Lépe poznat ,,nabihdni* naklada v procesu vyroby/poskytovani sluzby
zakaznikovi.

Zredukovat/optimalizovat naklady podniku jako celku, jeho dil¢ich ¢asti
(tisekt, pracovist), az na Groven pracovnikd.

Zvysit trzby podniku.

Zvysit produktivitu klicovych procest.

Eliminovat nadbyte¢né tkony, ¢innosti a aktivity v procesu vyroby, odbytu,
zakaznického servisu.

Zrychlit a zefektivnit rozhodovani na vSech urovnich podnikového fizeni.

Zefektivnit vztahys dodavateli dil¢ich ¢asti (komponent).

Zlepsit vztahy se zakazniky.

Zefektivnit motivacni program podniku. ZvySeni spokojenosti zaméstnancii.

Zdokonalit tvorbu strategie.

Jiné (prosim
L =Te )

Obodujte nasledujici vyroky.

Do popiedi se stale intenzivnéji dostava snaha o snizovani ndkladd a zefektivnéni

ekonomickych ¢innosti.

1 | 2 | 3 | 4 | 5 | 6 | 7 | 8

9

|

10

Je dilezité védét, kde jsou ,,skryté rezervy®, zda jsou zdroje v podniku efektivné vyuzivany.

1 | 2 | 3 | 4 | 5 | 6 | 7 | 8

9

10

Finan¢ni analyza je rychlym a jednoduchym prostiedkem, ktery poskytuje odpovédi na otazky

tykajici se finan¢ni vykonnosti podniku i jeho dil¢ich ¢asti.

1 | 2 | 3 | 4 | 5 | 6 | 7 | 8

9

10

I kdyz je podnikani aktualné zdravé a stabilni, je dilezité védet, kde jsou nedokonale vyuzivany
podnikové zdroje, obdobi silné konkurence nedovoluje ustrnout ve svém vyvoji a rozvoji.



Hodnotové Fizeni podniku
Jaky cil sleduje Vas podnik?
[ maximalizace ro¢niho zisku (vysledku hospodaieni) pro akcionare
[] maximalizace udrzitelné miry zisku (vysledku hospodareni) pro stakeholdery
[J maximalizace trzni ceny akcii
[ uspokojovani potteb klicovych zakaznikt
[ zdokonalovani stadvajicich vyrobktli a vyvoj novych vyrobki
[1 posilovani dobrého jména firmy
[ odpovédna socialni politika ve vztahu k zaméstnanciim
[] ochrana zivotniho prostiedi
[ aplikovani spole¢ensky odpovédnych aktivit

Jakym zpusobem urcujete poZadovanou vynosnost (diskontni miru) projektu/ocenéni
podniku?
[ Na zaklad¢ vynosu, kterého bychom dosahli, kdybychom investovali do alternativy
se stejnym rizikem.
[] Orientujeme se podle diskontni sazby centralni banky.
[ Na zaklad€ propoctu primérnych vazenych ndklada kapitalu firmy.
[] Jiny zptisob — prosim uved’te:

wr_ 7

Jakym zptlsobem odhadujete naklady na vlastni kapital? PouZivite nékterou z niZe
uvedenych metod?

[] Model ocenovani kapitalovych aktiv (CAPM)

[] Stavebnicovd metoda (metoda INFA nebo komplexni stavebnicova metoda)

[ Primé&rna rentabilita

[ Odvozeni nakladi vlastniho kapitalu z nakladi ciziho kapitalu

[ Dividendovy model

[ Jina metoda (prosim uvedte)

[ Zadnou z téchto metod nepouzivame.

Znate nékterou z téchto uvedenych metod pro odhad nakladi vlastniho kapitalu?
[ Model ocenovani kapitalovych aktiv (CAPM).
[] Stavebnicovd metoda (metoda INFA nebo komplexni stavebnicova metoda).

[] Primérna rentabilita.
[ Odvozeni nakladt vlastniho kapitalu z nakladu ciziho kapitalu.

[ Dividendovy model.
[ Arbitrazni cenova teorie (APT).

Dékuji Vam za G¢ast na Setfeni a Vas ¢as vénovany vyplnéni tohoto dotazniku.

Ziskana data budou pouzita pouze pro vyzkumné aktivity fakulty, nebudou mit jakékoli
komeréni vyuziti. Budete-li mit zajem o dal$i spolupraci a budou-li Vas zajimat publikované
vysledky z tohoto vyzkumu, nevahejte se na mé obratit. Dékuji.

Ing. Veronika BureSova
Mail: buresovv@kfu.zcu.cz Tel: +420 721 194 726
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