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Uvod

Téma diplomové prace se zaméfuje na navrh systému méfeni vykonnosti pro konkrétni
podnik. Pojem vykonnost je v bézném zivoté pouzivan pomérné Casto, at’ uz ve sportu nebo
v zaméstnani. V soucasné dobé je métfeni vykonnosti jedno z nejpodstatnéjSich soucasti
fizeni podniku.

Diky vysledkim méfeni je mozné provadét rizna manazerska rozhodnuti, kterd nemusi nutné
souviset jen s fizenim podniku. Bez méfeni vykonnosti by bylo obtizné fidit procesy, udrzovat
konkurenceschopnost podniku ¢i efektivitu procest nebo dodrZovat strategické cile.
V ptipadé nize uvedené diplomové prace je divodem méfeni vykonnosti snaha zanalyzovat
soucasnou situaci v podniku, zhodnotit sou€asny systém méfeni vykonnosti a navrhnout novy

systém.

Autorka si vybrala téma diplomové prace z divodu neustalého feSeni vykonnosti v podniku,
kde pracuje jako externi pracovnik. Podnik IPS Services, s.r.o. je autolakovna zalozena roku
2021, sidlici v Rokycanech. Autolakovna se snazi poskytnout zdkaznikiim nejen samotné
lakovani, ale také kompletni servis. Jedna se naptiklad o klempitské prace, mechanické prace
nebo CiSténi vozu. Podnik se specializuje piedevSim na osobni automobily, nabizi
ale 1 primyslové lakovani vyrobki a dili z automotive, strojirenstvi a dalSich primyslovych

segmentl.

Po provedeni analyzy prostfedi a zhodnoceni soufasného systému méieni vykonnosti
podniku, je hlavnim cilem diplomové prace navrhnout novy systém meéfeni vykonnosti pro
podnik IPS Services, s.r.o. Pii plnéni hlavniho cile diplomové prace budou plnény 1 dalsi dil¢i
cile. Témi je napiiklad ziskani teoretickych poznatki ohledné méfeni vykonnosti podniku,
definovani procesu meéfeni vykonnosti nebo predstaveni podniku IPS Services, s.r.o.

Poslednim cilem préce je zhodnoceni ndvrhu nového systému méteni vykonnosti.

Diplomova préace je rozdélena do kapitol odpovidajici dil¢im cilim. V teoretické ¢asti jsou
definovany pojmy souvisejici s vykonnosti podniku a nasledné je popsan proces méieni
vykonnosti, ktery slouzi pozdéji jako navod pro praktickou ¢ast méteni vykonnosti v podniku
IPS Services, s.r.o. Posledni kapitola teoretické casti je vénovana popisem jednotlivych

ukazateld vykonnosti.



V uvodni kapitole praktické casti je predstaven podnik IPS Services, s.r.0., pro ktery
je diplomova prace zpracovana. Nasledné je zanalyzované prostiedi podniku, kde jsou
shrnuty vstupni informace, na zakladé kterych je provedeno méteni vykonnosti podniku
pomoci soucasného systému. Nejvétsi ¢ast diplomové prace je vénovana navrhu nového
systému méfeni vykonnosti, pro ktery byla, na zdkladé zjisténych informaci, zvolena metoda

Balanced Scorecard. Na zavér je zhodnocen navrhovany systém méfeni vykonnosti.



1 Vykonnost podniku

Prvni kapitola je zaméfena na pojmy souvisejici s vykonnosti podniku. Velkd cast
je vénovana piedev§im definici vykonnosti podniku. Pro vétSi pochopeni tohoto pojmu
je zde také vysvétleno k ¢emu vykonnost slouzi, jaké jsou divody k méfeni, kdo vykonnost

hodnoti a jaké faktory mohou vykonnost podniku ovlivnit.

1.1 Definice vykonnosti podniku

Vykonnost je bézné¢ vyuzivany vyraz bez ohledu na odborné ¢i zajmové zaméieni. Tento
pojem ma pomérné Siroky vyznam a existuje mnoho rtiznych definic. Rada autorti se zabyva

méfenim vykonnosti podniku, ale co viibec vykonnost znamena?

Naptiklad Wagner (2009, s. 17) se snazil definovat co nejobecnéji vykonnost jako:
,charakteristiku, kterd popisuje zpusob, respektive prabéh, jakym zkoumany subjekt
vykonava urcitou ¢innost, na zdkladé podobnosti s referenénim zplisobem vykonani (priibéhu)
této Cinnosti. Interpretace této charakteristiky predpoklada schopnost porovnani zkoumaného

referen¢niho jevu z hlediska kriterialni Skaly.*

Definici vykonnosti je spousta, zalezi na tom, za jakym tcelem je zkoumana. Méfit 1ze nejen
vykonnost celého podniku, ale i jednotlivé procesy ¢i vykonavané aktivity (vykonnost

zaméstnanct, finan¢ni vykonnost, vykonnost ve vyrobé nebo vykonnost odd¢lent).

Vzhledem k tomu, Ze v dneSni dobé dochéazi k necekanym zménam podnikatelského prostiedi,
podnik musi byt schopny rychle reagovat a vyuzit své konkurencni vyhody. Pavelkova
a Knapkova (2009) uvadi, ze vykonnost, ve spojitosti s podnikem, zasahuje do veskerych
podnikovych cinnosti, které je nutné skloubit tak, aby ve vysledku vznikl podnik, ktery
je konkurenceschopny, do dalsich let fungujici a schopny piizptisobovat se zménam. K tomu,
aby byl podnik prosperujici, je nutné, aby pribézné vyhodnocoval uroven vykonnosti

a neustale ji zvySoval.

Podnik je, strué¢né feceno, subjekt, v némz dochézi k pfeméné vstupli na vystupy. Podrobnéji
je podnik definovan jako uspotfadany soubor prostfedkd, zdrojii, prav a jinych majetkovych
hodnot, které slouzi k podnikani (Veber & Srpova, 2012). I pfes to, Ze se mnoha autorti
zabyva méfenim vykonnosti podniki, maloktery ale samotnou vykonnost podrobnéji definuje.
Dle Suldka a Zahradni¢kové (2012) je vykonnost definovana jako schopnost podniku

co nejefektivnéji zhodnotit vlozené investice do podnikatelskych ¢innosti.



Vykonnost ve vyrobnim podniku miize byt vniména ve spojitosti s jeho produkéni schopnosti,
tedy s vykonem, ktery podnik dosahuje jako vysledek. Tento ptistup navadi k ocenéni vykonu
podniku dané produkce pomoci vyhodnoceni ti¢etnich a jinych dostupnych dat. Vykon neboli
vykonnost, ale nesouvisi jen s vykonem podniku jako takovym, ale i se vSemi oblastmi
podniku, jako je napfiklad ziskovost nebo nakladovost jednotlivych ¢innosti vstupujicich
do procesu. Vykonnost lze poté hodnotit pomoci riznych piistupt, metod ¢i hodnoticich

modeld (Suchanek, 2013).

Vykonnost podniku lze hodnotit dle Suldka a Zahradni¢kové (2012) ze dvou uhla pohledu.
Bud’to management hodnoti ekonomické vysledky, tedy finan¢ni vykonnost, nebo zvoli

komplexné;si metody, mezi které patii naptiklad model EFQM ¢i BSC.

Nejen vlastnici, ale 1 vSechny zainteresované skupiny se snazi o dosazeni synergického efektu
pomoci propojeni a vyladéni jednotlivych skupin vykonnosti. Vzhledem k tomu, ze vlastnici

vvvvvv

podhled na jeho vykonnost. Hodnoceni vykonnosti se ale netyka jen jich (Wagner, 2009).
Kazda zainteresovana skupina hodnoti vykonnost podniku odli$né¢:

e vlastnici — ocekavaji nejvétsi a nejrychlejsi zhodnoceni vlozeného kapitalu, sleduji
ziskovost a trzni podily, akcionafti se zajimaji o kapitalovy a dividendovy vynos,

e banky — sleduji finan¢ni situaci podniku, zkoumaji stav obéznych aktiv a zavazka,
pro poskytnuti zdroji financovani vyzaduji spolehlivost a schopnost podniku splacet
své zavazky,

e manaZefi — snazi se o prosperitu podniku, spokojené a loajalni zakazniky, stabilitu
podilu na trhu a nizké celkové naklady, maji vliv na provozni vysledky, vykonnost,
ziskovost konkurenceschopnost a optimalizaci kapitalové struktury,

e zaméstnanci — cht¢ji co nejlepsi pracovni a mzdové podminky, proto se snazi
0 prosperitu a stabilitu podniku,

e zakaznici — pozZaduji, aby vyrobky ¢i sluzby odpovidaly jejich pozadavki, tedy

e dodavatelé — sleduji objemy objednavek, platebni kazen, vyvoj trzeb a dodrzeni doby
splatnosti,

e konkurenti — snazi se byt neustidle konkurenceschopny, porovnavaji financni
ukazatele.

(Fotr, Vacik, Soudek, Spacek, & Hajek, 2020)



Whittington, Regnér, Angwin, Johnson, & Scholes (2020) rozliSuji dva zakladni pfistupy
vykonnosti: piima ekonomickd vykonnost a celkova ekonomickd efektivita. Ekonomicka
vykonnost se tykd primych méfitek uspéchu z pohledu ekonomickych vysledkd. Ty maji tfi
rozméry: vykonnost na produkénich trzich (rst trzeb nebo podilu na trhu), Gcetni miry
ziskovosti (marze, ndvratnost vlozené¢ho kapitdlu) a opatfeni na finanénim trhu (pohyb cen
akcii). Efektivita se vztahuje na S$irSi soubor vykonnostnich kritérii, nez jsou pouze
ekonomicka. Jedna se naptiklad o opatfeni odrazejici interni provozni efektivitu nebo opatteni

vztahujici se k zainteresovanym stranam, jako jsou zaméstnanci ¢i externi komunity.

S vykonnosti tizce souvisi 1 prospéch. Ten je na rozdil od vykonnosti mozny zméfit a posoudit
az po ukonceni dané¢ ¢innosti. Vykonnost je tieba méfit v dobé, kdy €innosti nejsou jesté
ukongeny. Cas, jako takovy, je jednim z faktori ovliviiujici vysledky méfeni. Proto je dileZité
stanovit vhodnou délku Casové periody méfeni a ndsledné spravné interpretovat informace
o métfeni. Zvoleni vhodné Casové periody se mize urcit pomoci tempa a rytmu zkoumané
¢innosti, poZzadované cetnosti informaci nebo zazité konvence. Jestlize je zvolen kratky
casovy usek, zvysuje se tim narocnost pro méteni vykonnosti. Naopak dlouha ¢asova perioda

zpozd'uje informovanost o ¢innostech, které mohou vykonnost ovlivnit (Wagner, 2009).

Cinnosti, které jsou v podniku vykonavany, by mély byt vsouladu s pfedem urditymi
strategickymi cili a strategii podniku. Proto, aby Cinnosti k cili smétovaly, je ¢asto prospésné
rozdélit vykonnost na dvé na sebe navazujici ¢asti. Prvnim krokem k tspéchu je, zvolit
spravné ¢innosti, tedy ,,d€lat spravné véci®. Tato Cast se nazyva efektivnost a navazuje na ni
uc¢innost. Ta poukazuje na to, jakym zpiisobem se ¢innosti maji vykonavat, tedy ,,délat véci

spravné* (Wagner, 2009).

1.2 Diivody méreni vykonnosti podniku

Jak jiz bylo vySe zmin€no, bez méfeni vykonnosti by bylo obtizné fidit procesy, udrzovat
konkurenceschopnost podniku, kvalitu a efektivitu procesii nebo dodrzovat strategické cile.

Na zaklad¢ vysledkli méfeni mohou byt poté provadéna riiznd manazerska rozhodnuti.

Existuje mnoho diivodil, pro¢ vykonnost métit, ale hlavnim divodem je predev§im ovéieni
podnikové strategie, ktera vychazi ze strategického zdmeéru. Pokud se méfenim zjisti,
ze pti implementaci doslo u jednotlivych postupovych krokl k odchyleni se od dil¢iho cile
¢i uplné zméné, musi firma provést korekce, tak aby byla ve vysledku strategie naplnéna

(Fotr a kol., 2020).
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Vétsina podnikti sleduje sviij rGst pomoci ekonomickych prvki, nékteré se zamétuji
i na skupiny lidi, které se podileji na dosazeni cilli. Z interniho prostiedi se tak jedna nejen
o manazery, ale i o zaméstnance, ktefi mnohou na zidkladé¢ svych znalosti a dovednosti
pozadovat vétsi kariérni rist ¢i odmény. Bez méteni vykonnosti by se tézko urcovalo, zda
si pracovnik povyseni zaslouzi, ¢i ne. Externi prostiedi, které je utvaieno vztahem podniku
k dodavatelim, zakaznikim nebo k mistni komunité, ma také vliv na dosazeni cili. Proto
je dulezité sledovat chovani a popiipadé métit pozadovanou vykonnost u jednotlivych skupin

puisobici na podnik (Fotr, Vacik, Spadek, & Souéek, 2017).

Manazerska vykonnost ma vliv na efektivnost a vykonnost celého podnikatelského procesu.
Pomoci auditu fizeni procesii nebo organizace lze zkontrolovat, jaky vliv méd organizacni

a fidici prace jednotlivych manazerii na dosazeni stanovenych cila (Fotr a kol., 2020).

Dal$imi pomérn€ vyznamnymi diivody k méfeni vykonnosti miize byt naptiklad dle Wagnera

(2009):

e podpora paméti — moznost identifikovat udaje o objektu a charakterizovat situaci
v daném Casovém tUseku, ziskané informace a vlastnosti tak 1ze pouzivat zpétné,

e srovnani — mefeni umoZziuje porovnavat objekty, bud’to nezavisle na tom, jestli byly
hodnoty méfeny ve stejném, nebo jiném case (vécné porovnani), Casové mefeni zase
umoziuje porovnavat stejné hodnoty naméfené v ruznych casovych usecich
a sledovat tak jejich vyvoj,

e objektivizace a smyslové poznani — subjektivni smyslové vnimani lze diky méfeni
objektivizovat, pomoci charakteristik a technickych néstrojt,

e hloubka poznani — na zdkladé¢ méteni je mozné popsat a charakterizovat predmeéty
vice dopodrobna, nékteré totiz lidskymi smysly a technickymi nastroji nelze ptimo
identifikovat,

e zprostifedkovani poznani — méfeni umoziuje komunikovat charakteristiky objektu
1 osobam nepiimo zacastnénym,

e dikaznost — pfi nastani sporu, lze pomoci méfeni dokazat ¢i zamitnout tvrzeni.
Sulék a Vacik (2003) uvadi dali t¥i d@ivody pro méfeni vykonnosti:

e nutnost rozvijeni marketingu — narGst produkéniho potencidlu piedb&hl rlst
spottebnich moznosti celého trhu, snizovani cen neni udrzitelna konkuren¢ni vyhoda,

proto je nutné vyuzit efektivni marketing,
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e konkurenceschopnost — nutnost pfizpiisobovat se, rychle reagovat na pozadavky
zakaznikd, byt pruzny a neustale ve stiehu,
e nalézini konkurenc¢nich vyhod — zjiSténi a vyuziti konkuren¢nich vyhod, pomoci

kterych je nutné se neustale zlepSovat, rozvijet a inovovat.

Fotr a kol. (2020) uvadi jesté ¢tvrty ditvod, ktery souvisi s Primyslem 4.0 — Spole¢nosti 4.0.
Tento pojem zahrnuje neustaly nartust digitalizace, a to nejen ve vyrobé. Diky novému
ptistupu v prostiedi Internetu véci zdkaznici méni své pozadavky a vytvari tak pro spole¢nosti
tlak na vysS$i produktivitu, flexibilitu a kvalitu. Postupem ¢asu by soucésti konceptu

,Prumysl 4.0 — Spole¢nost 4.0 mél byt 1 pojem ,,Podnik 4.0%.

1.3 Faktory ovliviiujici vykonnost podniku

Na podnik ptsobi fada faktorti, které mohou vykonnost ovlivnit. Neexistuje zadny piesny
seznam faktort — velice zavisi na daném podniku, odvétvi a na tom, pro koho je vykonnost
méfena (Suldk & Vacik, 2003). Toto téma je pomérné obsahové naro¢né a neustale zkoumané
experty, protoze faktory ovliviujici vykonnost jsou u méfeni podstatné. Cilem této
podkapitoly neni Ctenafe zahrnout vyCerpavajicim prehledem existujicich faktort, ale pouze

je nastinit a definovat.

U vétSiny méfeni vykonnosti zalezi na konkurenceschopnosti, spokojenosti jak zaméstnanct,
tak zakaznikl, zisku nebo trzni pozici a strategii podniku. VSechny tyto faktory mohou
vykonnost podniku ovlivnit. Pro vétsi ptrehlednost jsou niZze uvedené faktory rozdéleny

na financ¢ni, nefinan¢ni a ostatni.

1.3.1 Finan¢ni faktory

e Zisk — Samotnou podstatou podnikani je prodat zbozi ¢i sluzby za finan¢ni navratnost
nebo odménu. Odebranim nakladl na vyrobu zbozi ¢i poskytovani sluzeb z trzeb,
které podnik generuje, vznika zisk. Cisty zisk, ktery ukazuje, zda po odeéteni viech
vykonu (Marr, 2012). Pfipadnym zdrojem zisku jsou trzby. To, jakym zplisobem
budou trzby generovany, zavisi na zvolené cenové politice, a pravé ceny maji piimy
vliv na trzni vykonnost podniku. Nejen prodejnost vyrobki ¢i sluZeb, ale 1 vykonnost
podniku miiZze ovlivnit napfiklad image znacky, fizeni prodejnich aktivit, marketing,
modelovani chovani zdkaznika, servis nebo zvoleny dodavatelsky fetézec

(Marinic, 2008).
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1.3.2

Rizeni nikladi — Pavelkovd a Knapkovad (2009) uvadi, e fizeni nakladd,

jak provoznich, tak nékladi na kapitdl, je jedno z moznosti, jak zajistit dosahovani
zisku. Néklady je vhodné rozdélit na fixni (ndklady spojené s fizenim a spravou
podniku, odpisy, ndklady na vyvoj vyrobku) a variabilni (spotfeba materidlu a surovin,
energie, ukolovd mzda). Naklady lze tidit i podle aktivit, pomoci metody ABC
(Activity Based Costing). Podnik miize vyjadrit redlné naklady na produkt, diky
sledovani alokaci nékladt ve vyrobnich a servisnich ¢innostech (Fotr a kol. 2020).

Naklady kapitalu — Proto, aby byly cile a strategie podniku splnény, je tfeba investovat

urCity kapitdl na pokryti nakladi. Efektivné fizeny podnik by mél byt schopny
si urcit, jaka je optimalni vyse kapitdlu. Vysi investovanych nakladi muze ovlivnit
fada faktori, jako je naptiklad rizikovost investice, danovy aspekt nebo faktor Casu
(Marini¢, 2008). Kapital Ize dle Suldka a Zahradni¢kové (2012) délit na kapital vlastni
(zédkladni kapital, kapitdlové fondy, fondy ze zisku, VH minulych obdobi, VH
bézného obdobi) a cizi (dluhopisy, Gvery, financni vypomoc nebo ostatni uveérové
zavazky).

Investi¢ni rozhodovani — Investi¢ni projekty, které maji kladnou c¢istou soucasnou

hodnotou, jsou velkym pifinosem pro vykonnost podniku. Nejzdsadn€jsi je ovSem
rozhodnuti vlastnik(, zda dany investi¢ni projekt pfijmout &i zamitnout. Spatné

rozhodnuti by mohlo ovlivnit chod podniku (Pavelkova & Knapkova, 2009).
Nefinancni faktory

Konkurenceschopnost — Sedlacek (2013) na zakladé svého vyzkumu potvrzuje vliv
konkurenceschopnosti na  vykonnost podniku. Proto, aby byl podnik
konkurenceschopny, by mél byt schopny vyrabét a proddvat produkty s podminkou
zachovani vynosnosti. Konkurenceschopny by mél byt podnik i v ptipad¢, kdy by byl
nucen snizit cenu produktu (sluzby), nebo zvysit pozadovanou kvalitu. Znalostni
management, origindlni dovednosti (zafizeni, technologie, know-how a procesy)
a schopnosti (poznatky a védomosti), je jeden ze zdroji konkuren¢nich vyhod
(Marini¢, 2008).

Vliv tvorby cen — Vykonnost podniku souvisi nejen s konkurenceschopnosti, ale ma

na ni vliv 1 tvorba cen. Podnik miize dosahovat vysokého (mimotadného) zisku, pokud
je schopen uvadét na trh produkty, kterych je nedostatek (Pavelkova & Knépkova,
2009). Proto, aby byl podnik konkurenceschopny v cenach, miize zvolit i strategii
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1.3.3

nizké ceny produktu. Nizkd cena produktu nesmi ovlivnit pozadovanou kvalitu,
poruchovost nebo zménit vlastnosti produktu (Sulak & Zahradni¢kova, 2012).

Trzni pozice podniku — Vypocet relativniho podilu na trhu umoziuje manazerim

porovnavat trzni pozici na riznych produktovych trzich. Métitka indexuji podil firmy
nebo znacky na trhu s podilem jejiho piedniho konkurenta, méti tak jeji skutecnou
trzni silu a identifikuji ptilezitosti ke zlepseni (Marr, 2012). Alpkan, Yilmaz a Kaya
(2007) prokazali vliv trzni pozice a flexibility v planovéani na vykonnost podniku.
Strategie — Pro fadu autort je strategie jedna ze slozek logické posloupnosti mezi
poslanim podniku a ¢innostmi vykondvany zaméstnanci, diky kterym jsou plnény
stanovené cile a vystupy. Dle Portera strategie urcuje konkurenceschopnost podniku
a stanovuje budouci cile a politiku (Fotr a kol., 2017). Skokan a kol. (2013) potvrzuje
pozitivni vliv existence strategického planovani v organizaci na jeji vykonnost
(konkrétné v ptipadé mikro, malych a stfednich podnikl), stejné jako Svarova
a Vrchota (2013), ktefi prokazali, ze podniky s jasné definovanou strategii maji lepsi
finan¢ni vysledky.

Ostatni faktory

Podnikové kultura — Vykonnost podniku mtize ovlivnit 1 kvalita internich faktort,

na kterou ma vliv podnikova kultura, ke které jsou vedeni jak stali, tak nové
nastupujici zaméstnanci. Dle Fotra a kol. (2020, s. 66) firemni kultura ,,zahrnuje
uznavané hodnoty, viru, fady, postupy, myty, jazyk symboly, vyznamné c¢iny
a vitézstvi ve firmeé*. Jestlize neni firemni kultura v souladu s firemni strategii,
je nutné ji zménit ¢i podpofit, naptiklad naborem novych pracovniki, Skolenim nebo
vycvikovymi programy.

Spokojenost zdkaznikii — Spotiebitelé se snazi maximalizovat pfindSenou hodnotu

v v

ze sluzby ¢i vyrobku. V dne$ni dobé jsou zdkaznici mnohem néarocnéjsi,
informovanéjsi a vzdélanéjsi. Pro podnik je tak narocnéjsi uspokojit potteby zdkaznika
a nezklamat jeho ocekdvani. Proto, aby byl zakaznik spokojeny, je dulezity piistup
podniku ke spotiebiteli, komunikace, ochota a kvalita sluzeb &i vyrobku. Spatnym
pfistupem muize podnik pfijit o fadu zdkaznikii, a tim tak snizit svoji vykonnost
(Kotler & Keller, 2013).

Spokojenost zaméstnanci — Vykonnost podniku ovliviiuje i to, jak jsou uspokojeny

potieby a ocekavani zaméstnancl. Na zaklad€ toho, jak pracovnici vnimaji spole¢nost

a dodate¢nym méfenim aktivit zaméstnanct (spoluucast v navrhovani, ptinosy v tymu,
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hodnoceni $koleni, nemocnost a urazovost, pocet stiznosti, efektivita a komunikace)
Ize vyhodnotit spokojenost zaméstnancti (Suldk & Vacik, 2003). Na druhou stranu
Wagnerova (2008, s. 19) ale ve své knize uvadi, ze: ,,Vyzkumy nestanovily jakoukoliv
silnou pozitivni vazbu mezi spokojenosti a vykonem. Spokojeny pracovnik nema
nutn¢ vyborné vykony a pracovnik s vysokymi vykony neni nutné spokojen.*

e Motivace a tymova prace — Kazdy ze zaméstnanci pristupuje k praci odliSné.

Motivacni impuls by mél pfimét zaméstnance k vétsi vykonnosti, kterda muze zvysit
vykonnost celého podniku (Wagner, 2009). Motivaci miizou byt vnitini zdroje
(odpovédnost, samostatnost na zakladé¢ povahy, schopnosti a dovednosti jedince),
anebo vnéjsi pobidky (odmény, pochvaly, povySeni, tresty). Nejzjevnéj$i vn&jsi
pobidkou jsou penize, at’ uz ve form¢é mzdy nebo platu. Vykon jedince je, v nékterych
organizacich, zavisly na vykonu ostatnich. V tymu se hodnoti jak kompetence
jednotlivee (znalosti a dovednosti), pfinos kazdého jedince v tymu (prostfednictvim
komunikace a spolupréce), tak vykon na urovni celého tymu (Wagnerova, 2008).
Anggadwita a Mustafid (2014) se ve svém vyzkumu zaméfili na Ctyfi oblasti
(vlastnosti manazera, schopnost a dovednosti pracovnikii, inovativnost a udrzitelnost),
kde prokazali, Ze vlastnosti manazera a schopnosti ¢i dovednosti pracovnik maji vliv

na vykonnost podniku.

V poslednich letech rovnéz roste zajem o genderovou rozmanitost a zastoupeni Zen
ve vedoucich pozicich. Proto se Pletzer a kol. (2015) snazili prozkoumat kontroverzni vztah
mezi zastoupenim zen ve spravnich radach spolecnosti a finan¢ni vykonnosti firem. Vysledky
meta analyzy ukazaly, Ze zastoupeni Zen ve firmach nesouvisi ani s poklesem, ani s ristem
finan¢ni vykonnosti firem. Pfesto by, v tomto sméru, méla byt genderova diverzita z etickych

davodt podporovana.

Escriba-Esteve a kol. (2009) se ve svém c¢lanku pro zménu zaméfili na vliv manazerského
tymu na chovani a vykonnosti malych a stfednich podnikli. Cilem vyzkumu bylo poskytnout
uplnéjsi pochopeni toho, jak charakteristiky manazerskych tymua formuji rozhodovaci procesy
a chovani podnikt, s cilem uspé$né konkurovat v prostfedi s nizkymi naroky na Zivotni
prostiedi. Jako charakteristiky vrcholového manaZera povazuji za prediktory strategické
orientace firmy. Na zaklad€ udaji tykajicich se charakteristik manaZerskych tymu a chovani
firem na vzorku 295 malych a stfednich podnikii bylo potvrzeno, Ze strategické orientace
firem hraji zprostfedkujici roli pfi vysvétlovani toho, jak charakteristiky vrcholového

manaZzerského tymu urcuji vykonnost podniki.
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Dle nize uvedeného schématu (obr. €. 1) je ziejmé, Ze k faktorim, které ovliviiuji vykonnost

podniku, lze ptistupovat i jinak. Vykonnost mohou ovlivnit nejen externi faktory, ale i interni

¢innosti podniku, mezi které lze zaradit naptiklad zvolenou planovaci ¢i rozpocétovou politiku,

efektivnost fizeni procest, uspokojivou finan¢ni situaci podniku nebo ¢innosti vrcholového

managementu.

Obr. 1: Faktory ovlivitujici vykonnost podniku

Podnikova
organizacni
Efektivnost ST Finanéni
vyroby zdravi
Dynamika Lo
pradeje =
Vykonnost
podniku
Plﬂno\:’ECI 2 Ekonomické
rozpottova
28 funkce
politika
Cinnost Efektivnost
vrcholového Fizeni
fizeni
managemenu g1y nrace
s majiteli

Zdroj: vlastni zpracovani dle Fotra a kol. (2020)
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2 Proces méreni vykonnosti podniku

Tato kapitola je vénovana podrobnému teoretickému popisu procesu mefeni vykonnosti, ktery
slouzi pozd€ji jako navod pro praktickou ¢ast méfeni vykonnosti v podniku
IPS Services, s.r.o. Cilem procesu méfeni je pro uzivatele zjistit o objektu pozadované

informace a nahledné je vyhodnotit.

V literatufe neni piesné stanoveno, jak by proces méfeni mél presné¢ vypadat, vétSinou
se ale jedna o logicky na sebe navazujici kroky, které naptiklad Wagner (2009) definoval

nasledovne:

—_—

vytvofeni modelu

volba vhodnych metod

ziskani poZadovanych hodnot
zaznamenani a uchovani ziskanych hodnot
tfidéni a interpretace hodnot

ovéefeni informaci a porovnani vysledki méteni

N kR WD

komunikace informace uzivatelim

Na zéklad¢ inspirace vyse uvedeného postupu se autorka rozhodla rozdélit a detailn€ popsat
proces méteni vykonnosti v nasledujicich bodech:
e pfiprava vstupnich informaci pro méfeni vykonnosti — definice poslani, vize, cili
a strategie podniku, sbér dat, analyza prostfedi a pfipadnd korektura strategickych
cila,
e planovani syst¢ému meéfeni vykonnosti — definovani méfitek a mérnych velicin,
typologie mérnych veli¢in a volba vhodnych ukazatela,
e realizace, hodnoceni a zvySeni vykonnosti podniku — realizace méfeni a nasledné

hodnoceni vykonnosti, ptipadné navrhy pro zvySeni vykonnosti podniku.

2.1 Priprava vstupnich informaci pro méreni vykonnosti

V prvni fazi je nutné uvédomit si, co je predmétem zkoumdani. Méfeni celého objektu
je pomérné narocné a neefektivni. Definovanim prvki, vztahl a charakteristik zkoumaného
objektu se stanovi, které casti predmétu se budou méfit. Tento prvni krok je velice podstatny,
protoZze se na zakladé stanoveného vyberu bude odvijet cely proces méfeni vykonnosti
(Wagner, 2009). Pro vétsi prehlednost je faze planovani rozdélena na dil¢i kroky, které jsou

uvedeny nize.
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2.1.1 Definice poslani, vize, cile a strategie podniku

Formulace strategického zdméru obsahuje strategickd vychodiska, kde jsou popsany
ocekavané postupy vedouci k dosazeni cilového stavu, ktery byl stanoven podnikem
k ur¢itému casovému obdobi. V prvni fad¢ je nutné ovérit poslani podniku, od kterého
se odviji definovani vize, na jejimz zakladé jsou odvozeny strategické cile. Pokud jsou
specifikovany tyto casti, identifikuji se faktory, které mohou ovlivnit strategicky zadmér,
pomoci analyzy prostfedi. Volbou vhodnych variant a vylou¢enim téch, které jsou pro tvorbu
strategick€ho planu vedlejsi, je mozné piedvidat vyvoj strategického zdméru a poptipadé

provést korekcei prvotnich predpokladii (Fotr a kol., 2020).
Poslani

Poslani je casové neohraniené a vyjadiuje zakladni smysl podnikdni z dlouhodobého
hlediska. Zaroven proklamuje budouci zaméfeni podniku a zasadni hodnoty, které urcuji smér
podnikatelskych aktivit (Fotr a kol., 2020). Poslani neboli mise udava divody existence
podniku, které se vztahuji jak na vSechny Cleny organizace, tak na externé¢ zainteresované

skupiny (Sulak & Zahradni¢kova, 2012).
Vize

Oproti poslani je vize ¢asoveé ohrani¢end a popisuje, ¢eho chce podnik dosdhnout na konci
planovaného obdobi. Prvotni podstatu urcuje predevS§im vrcholovy management,
ale vzhledem k tomu, Ze vize by méla byt srozumitelnd a pochopend vSemi pracovniky
podniku, je nutné, aby se na definovani vize podileli 1 vedouci ostatnich urovni managementu.
Nekteré firmy se potykaji s bariérami uvniti organizace, které mohou stanoveni vize
zkomplikovat. Jedna se naptiklad o nedivéru vrcholového managementu vici planovacim
dokumentiim, nedostatek informaci nebo pfiliSné zapojeni zainteresovanych subjekta

do vyvoje podniku (Fotr a kol., 2017).
Cile

Z vize podniku lze odvodit cile, které popisuji konkrétni stav, jehoz chce podnik dosdhnout
v ur€itém casohém horizontu. Na zdklad€ stanovenych cilii je mozné urcit, jakym zpiisobem
budou cile plnény a jaké zdroje ¢i prostfedky budou potieba k dosaZzeni pozadovanych
vysledkii (Srpova, Rehoi a kol., 2010). Pfi strategickém planovani se cile obvykle déli
na obecné (vyplyvajici z poslani firmy) a strategické (vychazejici z vize podniku). K cilim Ize

ptistupovat také jako k ,tvrdym — hard“, které jsou pfimo kvantifikovatelné (mnozstvi, cas
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nebo finance) a k ,,mékkym — soft*, tedy kvalitativnim. Spravné definované cile by mély byt
stanoveny dle metody SMARTER (n¢kteti autofi uvadi pouze zjednoduSenou

mnemotechnickou pomicku SMART):

e Specific — specifické, dobie definované;

e Measurable — méfitelné;

e Achievable — akceptovatelné;

e Result oriented — realistické, dosazitelné;

e Time framed — ¢asov€ ohrani¢ené;

e Ethical — v souladu s etickymi ptistupy podniku;

e Resourced — zaméfené na zdroje;
(Fotr a kol., 2020)
Strategie

Ve snaze pojmenovat nové vojenské a politické vedouci pozice v Athénach, vznikl pojem
strategie. Slovo bylo odvozeno zteckého slova ,strategos®, které¢ vySlo ze spojeni slov
Stratos, coZ znamena ,,armada rozprostfena po zemi“ a agos, coz znamena ,,spousta, vojsko

¢i tazeni* (Whittington a kol., 2020).

V knize Whittington a kol. (2020) definuje Alfred D. Chandler strategii jako stanoveni
dlouhodobych cili a zaméri podniku a piijeti opatfeni a rozdéleni zdroji, nezbytné
pro realizaci téchto problémii. Michael Porter tvrdi, ze konkurencni strategie spociva
v odliSnosti. Znamena to védomé zvolit odliSny soubor ¢innosti, které maji pfinést jedine¢nou
kombinaci hodnot. Kazdy z nich poukazuje na dulezit¢ prvky. Chandler vice zdlraziuje
logickou ndvaznost stanovenych cili a ukoli k alokaci zdroju. Porter se zamétuje na zdméerné

rozhodovani, rozdily a konkurenci.

Z ekonomického hlediska strategie uvadi ,rozhodujici zplsoby, jak realizovat pottebné
zmény v podniku pro dosazeni cilii vize, a to s vlivy externiho prostfedi i internich kapacit.*

(Sulak & Zahradnickova, 2012, s. 63).
Strategie se sklada ze tfi casti. V prvni, analytické, casti je potieba rozebrat podnik
z technickoorganiza¢niho hlediska, poté prozkoumat jeho prostredi, okoli a postaveni na trhu.

Druha ¢ast strategie obsahuje stanovenou vizi a strategické cile, které urcuji, kam chce podnik

v uritém ¢asovém horizontu dospét. V posledni ¢asti je nutné stanovit casovy harmonogram,
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findlni rozpocet a definovat prostiedky, pomoci kterych by mély byt cile naplnény
(Marinic, 2008).
2.1.2  Sbér dat

Dtlezitym krokem pfi planovani systému méfeni vykonnosti je ziskat vhodné informace
o zkoumaném subjektu. Bud'to si podnik sbird data sdim a jedna se tak o primarni vyzkum,
nebo pouzije sekundarni vyzkum, kde jsou data, kterd sesbiral uz nékdo jiny. Vyhodou
primarniho vyzkumu je, Ze si podnik miize cely vyzkum naplanovat dle svych potieb,
a tim tak sbirat pfesné takova data, jez potfebuje. Pokud se sbérem dat nema nikdo zkuSenosti
a podnik nema dostatek financi a ¢asu, je vhodnéjsi zvolit sekundarni vyzkum. Volba nastroji
sbéru dat zavisi na vlastnostech zkoumaného subjektu, dostupnosti informaci a respondentti,
nebo ucelech a cilech vyzkumu. Nejzndméj$imi a nejpouzivanéjSimi metodami je dotazovani,

pozorovani a experiment (Safrova Drasilova, 2019).

Zjisténa data lze pouzit nejen pi1 méfeni vykonnosti, ale 1 k analyze podnikatelského
prostiedi.

2.1.3 Analyza prostiedi

Analyza podnikatelského prostfedi slouzi predevsim k identifikaci moZznych rizik tykajicich
se strategickych cilit a k moznosti provedeni pfipadné korekce prvotnich predpokladi. Tim,
ze podnik zanalyzuje prostiedi, ve kterém plsobi, mize efektivn¢ reagovat na neustalé
zmény, posoudit potencial rozvoje podniku, nebo predvidat chovani konkurence a zakaznik.
Pti posuzovani vlivu podnikatelského prostiedi na strategicky plan je doporuceno se tidit

zasadou MAP:

e monitoruj — identifikace klicovych faktora k tvorb¢ strategie,
e analyzuj — analyza identifikovanych faktor,

e predikuj — pfedviddni budouciho vyboje faktort, stanoveni prognoz.
(Fotr a kol., 2017)

Na podnikatelské prostfedi plisobi faktory, které lze rozdélit na externi (nezavisle ovliviuji
déni podniku) a interni (ovliviiuje podnik svymi ¢innostmi). Faktory neobsazeny ani v jedné
z oblasti mize podnik z ¢asti ovlivnit a spadaji do mezoprostiedi. Pro vétsi prehlednost je nize
uvedeno schéma podnikatelského prostiedi, kde jsou uvedeny zkoumané oblasti a faktory

ovliviiyjici podnik.
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Obr. 2: Podnikatelské prostiedi

MAKROPROSTREDI
politické a pravni geografické ekologické -
kulturné historické
MEZOPROSTREDI
ekonomické technologické
substituty
zakaznici konkurence
socialni . etické
MIKROPROSTREDI ..
dodavatelé distribuce

zdroje podniku

Zdroj: vlastni zpracovani dle Fotra a kol. (2017)

Makroprostiedi

Klicové faktory, které podnik nemlze nijak svoji Cinnosti ovlivnit, pisobi na vnéjsi
podnikatelské prostredi. Jestlize nékterda skupina ovliviluje strategii podniku, je nutné
Ji vénovat pozornost a sledovat jeji dalsi vyvoj. K analyze makroprosttedi Ize vyuzit metodu

PESTLE, jejiz nazev obsahuje prvni pismena moznych faktori:

e Political (politické¢) — politicky systém, stabilita vlady, ekonomicka politika, mira
korupce, vyvoj statniho rozpoctu, uplatnéni lobbyismu;

e Economical (ekonomické) — kurzy mén, inflace, irokové sazby, vyvoj HDP, primérné
mzdy, energetika, kupni sila obyvatel, dan¢, stav infrastruktury;

e Social (sociologie, kultura, demografie) — demograficky vyvoj populace, porodnost,
mira vzdé¢lanosti, délka pracovni doby, fluktuace, genderova vyvézenost, zivotni
uroven a styl;

e Technological (technologické) — tempo vyvoje technologii v dané oblasti, vydaje na
védu a vyzkum, védecko-technické vyvoje, nastup novych technologii (Primysl 4.0,
robotizace), vyvoj cen ptirodnich zdroji, vlastnictvi technologii;

o Legal (legislativni) — regulace ekonomiky (oblast vzdélani, dopravy, energetiky),
obecna legislativa (obCansky a trestni zdkonik), environmentdlni zdkony, normy,
hospodéiska oblast (daniova legislativa, antimonopolni zakony, regulace exportu

a importu);
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Ecological (ekologické) — vnimani ochrany Zivotniho prostfedi, obnovitelnost zdroju
a jejich vyuziti, udrzitelnost, nakladani s odpady a recyklace, socidlni odpovédnost

firem.

(Fotr a kol., 2020)

Mezoprostiedi

Na podnik ptsobi vramci mezoprostiedi konkuren¢ni sily, které je nutné identifikovat,

pochopit, odhadnout jejich vyvoj a zjistit, jaky vliv maji na strategii podniku.

Nejpopularn€jSim nastrojem pro analyzu mezoprostiedi je Porterova analyza péti

konkurenénich sil (Srpova a kol., 2010).

Tento model je zaloZen na hodnoceni vlivu jednotlivych skupin pisobici na podnik, které jsou

v knize Safrova Drasilova (2019) definovany jako:

Soucasna konkurence na trhu jiZz plsobi a stejné tak jako ostatni podniky fesi,
jak moc konkurenti ovliviiuji cely trh. Prizkumem soucasné konkurence, tedy o jaké
firmy se jedna, kolik jich je, kde plsobi, jak jsou velci, v ¢em podnikaji, jaké maji
vyhody a nevyhody, jakou maji vizi a financni prostfedky nebo jaci jsou jejich
zékaznici, podnik zjisti své piilezitosti €i hrozby. Obvykle plati, Ze ¢im vétsi rivalita
v konkuren¢nim prosttedi je, tim je obtiznéjsi vstoupit na trh.

Podnik by si mé¢l davat pozor 1 na podniky, které sice na trhu jeSté nejsou, ale planuji
na n¢j vstoupit. Potencidlni konkurenci 1ze odhalit na zadklad¢ vefejnych prohlaseni,
ucasti v soutézich ¢i vyhlaSenych vybérovych fizeni. Velkd investicni narocnost,
know-how, regulace ze strany statu nebo nedostatecna infrastruktura mohou byt
moznou bariérou pro vstup do odvétvi.

Substitut je produkt, ktery miize zakaznik snadno nahradit jinym, konkurenci
nabizenym produktem. Tim, Ze v dne$ni dob& neni nemozné a tolik ndrocné napodobit
vyrobek, je velmi obtizné nabizet jedine¢ny a nenahraditelny produkt, a proto je tak
poskytovatelii substituti vice a vice. Podnik musi byt neustéle ve stiehu a v kontaktu
se zékazniky, protoZze kazdy ma odliSné preference a vnima produkt jinak (cena,
kvalita, dostupnost, znacka).

Dodavatelé jsou dalSi skupinou plsobici na podnikatelské prostredi. Podnik by mél
mit v idedlnim ptipad€ vicero dodavatelii. Pokud ma podnik malo dodavateld, nebo
je dokonce zavisly jen na jednom, podstupuje tak znacnd rizika a mizZe

si zkomplikovat celé¢ podnikani. Problém muize nastat tehdy, kdyz by byl ptfechod
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k jinému dodavateli nevyhodny kvili prvotnim investicim, nebo kdyz by si jediny
dodavatel zacal diktovat cenu a obchodni podminky.

Vyjednavaci sila zdkazniki je posledni problematikou, kterou Porterova analyza tesi.
Jestlize ma podnik velky pocet zékaznikt, ktefi maji maly podil na celkovych trzbach,
je jejich vyjednavaci sila mald a musi tak automaticky pfijmout obchodni podminky.
Naopak velkou vyjednavaci silu maji zékaznici, jestlize je jich malo, nebo pokud

je podnik zavisli pouze na jednom vyhradnim odbérateli.

Mikroprostiedi

Na zakladé externich analyz miZe podnik identifikovat a vytvafet strategické pfileZitosti

a hrozby. Podstatnou ¢asti podnikatelského prostiedi je ale 1 analyza interni, kterd odhali silné

¢i slabé stranky podniku, a pravé ty podnik miize ovliviiovat svymi ¢innostmi. Velké rozdily

mezi organizacemi zpusobuji odliSné zdroje a schopnosti, diky kterym mize mit firma

udrzitelnou konkuren¢ni vyhodu a vynikajici ekonomickou vykonnost. VRIO analyza

se vyuziva pravé k hodnoceni zdroji podniku, na ziklad€ kterych lze zhodnotit situaci

prostiedi a konkurencni potencidl. VRIO je zkratka, sloZzend z pocatecnich pismen anglickych

slov:

Value (hodnota) — Pro podnik jsou nejcenné€jsi ty zdroje a schopnosti, které vytvareji
produkty ¢i sluzby ptinasejici zdkazniklim hodnotu. Zdroje obvykle ptinasi hodnotu,
pokud snizuji ndklady nebo zvySuji vynosy.

Rareness (vzacnost) — Vzacny zdroj a schopnosti vlastni pouze jedna ¢i nékolik
dalSich firem. MlzZe se jednat o patentované produkty nebo sluzby, znacku, jedinecné
procesy nebo dovednosti. U téchto podniki je konkurenéni vyhoda dlouhodobé;si.
Imitability (napodobitelnost) — Zdroje ¢i schopnosti, které konkurenti obtizné
a nakladné napodobuji, ziskdvaji nebo nahrazuji, jsou dal$i vyhodou podniku.
Ptekazky napodobovani asto souvisi s aktivitami, dovednostmi a lidmi.

Organization (organizace) — VSechny vySe uvedené atributy by se neobesly bez
organizace. Manazeti musi umét zvazit, zda ma podnik zdroje a schopnosti k dosazeni

a udrzeni konkuren¢ni vyhody.

(Whittington a kol., 2020)

Finanéni analyza je jednou z nejpouzivanéjSich metod zkoumajici interni prostfedi podniku.

Diky komplexnimu zhodnoceni finan¢ni situace lze zjistit, zda je podnik ziskovy, zda vyuZiva

efektivné sva aktiva, zda ma vhodnou kapitalovou strukturu, nebo zda je schopen splacet své
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zavazky (Knapkova, Pavelkova, Reme$, & Steker, 2017). Hlavnimi zdroji dat finanéni

analyzy jsou ucetni vykazy podniku, které zahrnuje:

Rozvaha je stavovou veli¢inou, v niz je k ur¢itému datu uvedena hodnota majetku
a kapitalu. Diky ni mad podnik ptehled o majetku a zdrojich kryti v penéznim
vyjadieni. Na jedné strané vykazu se nachazi stald aktiva zahrnujici dlouhodoby
majetek (hmotny, nehmotny a financni) a obézny majetek (zasoby, pohledavky
a kratkodoby financni majetek). Na druhé strané¢ vykazu se nachdzi pasiva, tedy
vlastni kapital a cizi zdroje financovani. Ob¢ tyto strany se vzdy musi rovnat.

Vykaz zisku a ztrat (VZZ) je oproti rozvaze tokova veliCina, protoze ma ¢asovy
rozmér a vcase se tedy méni. Ukazuje, jakého hospodarského vysledku
(pted zdanénim a po zdanéni) podnik dosahl na konci obdobi. Hospodatsky vysledek
se urCuje na zaklad¢ stanoveni trZzeb a nakladli v jednotlivych letech planovaciho
obdobi.

Penézni toky zahrnuji vSechny pifijmy a vydaje podniku v jednotlivych letech

planovaciho obdobi. Penézni toky lze dé€lit na provozni, investi¢ni a finan¢ni.

(Fotr a kol., 2020)

Vyuzitim dat z ucetnich vykazi lze zanalyzovat finan¢ni situaci podniku pomoci vhodnych

metod a ukazatelii. Ty se ale také pouzivaji 1 pf1i méfeni vykonnosti podniku, proto jsou

detailni popisy a vypocty jednotlivych ukazateli uvedeny az v tteti kapitole.

SWOT

K provazani vnitfiho a vnéjSiho prostiedi lze na zdklad¢ zjisténych informaci z vyse

uvedenych analyz vyuzit SWOT analyzu. Nazev SWOT wvznikl z pocatecnich pismen

anglickych slov:

Strengths (silné stranky) — znalosti, zkuSenosti, kvalifikovani zaméstnanci, kvalitni
sluzby, konkuren¢ni vyhody, unikatnost;

Weaknesses (slabé stranky) — nedostatek financnich prostiedkli, zkuSenosti,
nekvalifikovani zaméstnanci, zavislost na dodavateli;

Opportunities (prilezitosti) — nenahraditelnost, nalezeni diry na trhu, snizovani
nakladli pomoci tspor z rozsahu;

Threats (hrozby) — napodobovani, konkurence, inflace, dané, cla;

(Kotler & Kellner, 2013)
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Ze SWOT analyzy vychazi matice TOWS, ktera slouzi k volbé vhodné strategie, ziskani
predstavy o tom, jak vyuzit své silné stranky a jak pracovat se slabymi strdnkami. Matice
je navrzena jako koncepéni ramec pro syntetickou analyzu, kterd usnadnuje sladéni vnéjSich
hrozeb a prilezitosti s vnitinimi slabymi a silnymi strdnkami podniku. Matice TOWS uvadi
ctyfi odliSné alternativni strategie, taktiky a akce (Weihrich, 1982). Nejidealn¢jsi situaci
je S-0O, kde podnik diky svym silnym strankdm vyuziva ptilezitosti. Proto, aby podnik mohl
vyuzit své prilezitosti, musi nejprve odstranit slabé stranky (strategic W-O). Pokud ma podnik
mnoho hrozeb, mize bud'to vyuzit silné stranky (strategie S-T) nebo se zaméfi na odstranéni

slabych stranek, jedna se tak o strategii W-T (Safrova Dragilova, 2019).

Korektura strategickych cilii a navrh strategie

vvvvvv

prvni je tfeba znovu projit stanovenou vizi podniku a na zdklad¢ analyzy podnikatelského
prostiedi zjistit, zda jsou prvotni stanovené cile proveditelné. Pokud se béhem zkoumani zjisti

nesrovnalosti mezi ocekavanym cilem a realitou, je tfteba provést korekci (Fotr a kol., 2017).

Metoda SAFE umoziluje pomoci kritérii zjistit, zda jsou navrhované strategie vhodné
(suitability), piijatelné (acceptability), proveditelné (feasibility) a nasledné je celkové
zhodnotit (evaluation). Vhodnost se zabyva posouzenim navrhovanych strategickych cili
feSicich klicové prilezitosti a hrozby podniku, a to prostfednictvim porozuméni strategické
pozice organizace. Dadle fesi, jak je zvolena strategie v souladu s celkovym podnikovym
zamérem a cili. Prijatelnost se tykd toho, zda predpokladané vysledky vykonnosti
navrhované strategie spliuji ocekdvani zdjmovych skupin. Mohou byt tfi typy reakci (3R):
vraceni (return), riziko (risk) a reakce zucastnénych stran (reaction of stakeholders).
Proveditelnost ovéiuje, zda by strategie mohla fungovat v praxi. Poslednim krokem
je hodnoceni, kde je nutné provést syntézu strategii a vybrat pouze takové, které jsou vhodné,

ptijatelné a proveditelné zaroven (Whittington a kol., 2020).

2.2 Planovani systému méreni vykonnosti podniku

V ptipravné fazi byla definovana vize, cile a strategie podniku. Nasledujici analyzou
podnikatelského prostiedi byly ovétfeny strategické cile. Pfi sbéru vhodnych informaci
k systému meéteni vykonnosti bylo tedy zjisténo, co je predmétem zkoumani a v dal$i ¢asti
je nutné zvolit vhodna méfitka a ukazatele, kterymi bude vykonnost méfena. Tato kapitola

slouzi k definovani métitek vykonnosti a ptredstaveni mérnych veli¢in. Dale je zde uvedena
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typologie, vyhody ¢i nevyhody a vyuziti jednotlivych mérnych veli¢in. Konkrétni ukazatele

vykonnosti, spadajici do uvedenych kategorii, jsou uvedeny az v tieti kapitole.

Metoda méreni vykonnosti predstavuje postup, pomoci kterého podnik dosdhne cile procesu
méfeni vykonnosti, nebo alespon diléi faze. Patfi mezi né veskeré metody zamétujici
se na ziskavani pozadovanych dat, jejich zaznamenavani, uchovavani, tfidéni a interpretaci.
Méritko neboli kritérium méfeni vykonnosti je veliCina, jejiz hodnota charakterizuje prvek
nebo vztah prvkit v modelu pro méteni. U jednotlivych méfitek by mél byt uveden popis
ucelu meftitka, zplsob jeho zjisténi a ptipadné problémy ¢i nejasnosti pfi interpretaci

zjisténych hodnot (Wagner, 2009).
Dle Parmentera (2008) existuji ¢tyfi typy méfitek:

e Ukazatele vysledku (RI — Result Indicators) ukazuji, jaké ¢innosti se v podniku
uskutecnily v daném casovém horizontu.

e Kilicové ukazatele vysledki (KRI — Key Result Indicators) sd€luji, jak si uzivatelé
vedli pfi vykonavani danych c¢innosti. Kontrola, zda se ¢innosti vyviji spravnym
smérem, probihd vétSinou kazdy meésic nebo cCtvrtleti. Vysledky KRI, vétSinou
ve form¢ grafu, jsou vhodné pro strategické a taktické rozhodovani.

e Ukazatele vykonnosti (PI — Performance Indicators) urcuji, jaké cinnosti
by se v podniku mély vykonat, tedy co je tieba ud¢lat. Jedna se o hodnotici nastroj pro
porovnani a posouzeni jednoho ¢i vice jevu.

e Kilicové ukazatele vykonnosti (KPI — Key Performance Indicators) jsou zasadnimi
nastroji, pouzivané manazery k pochopeni podnikani a zjisténi, zda vykonané Cinnosti
neschazeji z cesty. Spravné zvolené ukazatele odhali vykonnost podniku a zvyrazni
oblasti, kterym je tfeba vénovat pozornost. Efektivni manazeti umi pracovat s KPI,
které jsou nejkriti¢téjSimi pro uspeSnost podniku a jeho budouci vyvoj. Na rozdil
od KRI se klicové ukazatele vykonnosti méfi Castéji, budto denné nebo tydné

(Marr, 2012).

Klicové ukazatele vykonnosti je dle Fotra a kol. (2020, s. 239) ,tfeba stanovit vzhledem
ke strategii tak, aby odrazely dalezitost stakeholdert pro firmu, jejich zajmy a priority, které
musi byt respektovany, i1 kdyZ firma prochazi komplikovanym obdobim, at’ jiz kvili internim

problémim nebo v disledku zmén externiho prostiedi‘.

Existuje fada méfitek, avSak Pavelkova a Kndpkova (2009) uvadi, ze hodnota podniku

je nejvhodnéjSim meétitkem vykonnosti podniku, protoze jako jedind vyzaduje k méfeni
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kompletni informace. Jako zakladni cil podniku lze stanovit sledovani rGstu hodnoty podniku

a na zéklad¢ toho se odviji i dil¢i aktivity.

Meérna velic¢ina se pouziva pro popis zkoumaného objektu a je tedy soucasti kazdého méritka
vykonnosti. Pfi rozhodovani, jakou veli¢inu pti méfeni pouzit, je mozné si vybrat napiiklad
mezi kvantitativnimi, které umoziuji kvantifikovat vztah mezi dvéma hodnotami nebo
kvalitativnimi, které kvantifikovat neumoziuji (Wagner, 2009). Nejen, ze skupiny veli¢in
Ize jesté rozlidit podrobngji, ale napiiklad Kisel'akova a Soltés (2017) uvadi, Ze vykonnost

1ze rozdé&lit pomoci dvou kategorii:

1. Vykonnost podniku jako celku, ktera se méfi zejména tradi¢nimi ukazateli.

2. Vykonnost podniku z hlediska vlastnikil, kterou vystihuji moderni ukazatele.

Autofi uvadi jesté dalsi klasifikace ukazateld meéfeni vykonnosti, na zaklad¢ kterych bylo

vytvoreno niZze uvedené schéma.

Obr. 3: Typologie mérnych veli¢in pro méfeni vykonnosti

mérné
velic¢iny pro
méreni
vykonnosti
[ T T T I ]
kvalitativni kvantitativni financi nefinanéni klasické moderni
(mékké) (tvrdé) (hodnotové) (neutralni) (tradicni)
— nomindlni |— intervalové
— ordindini |~ podilové

Zdroj: vlastni zpracovani dle Wagnera (2009), Kisel'akové a Soltése (2017)

Kwvalitativni (mékké) veli¢iny

Za kvantitativni veli¢iny se povazuje naptiklad spokojenost zdkaznikl a vytvareni si vztaht
mezi nimi, vnimani znacky, image podniku, kvalifikace ¢i fluktuace pracovniki a stabilita
dodavatelli. Uvedené ptiklady ukazatelll jsou zaloZeny na subjektivnich ndzorech ¢i pocitech
a vzhledem k tomu, Ze tyto informace nejsou bézné dostupné, je potieba jako prvni provést

prazkumy, které jsou vétSinou ziskany dotazovanim (Fotr a kol., 2020).
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Kdyz neni mozné provést mefeni jinym zpisobem nebo lze zkoumat jen urcitou ¢ast subjektu
je nominalni veli¢ina vhodnym vybérem. U hodnot téchto veli¢in je mozné pouze rozlisit,
zda jsou stejné, nebo ruzné. Nominalni veli¢inu je vhodné pouzit napfiklad pro mefeni
vykonnosti jednotlivych prodejcii na zdkladé dotazovani spokojenosti zakaznikli. Nejveétsi
nevyhodou této veli¢iny je nemoznost porovnani hodnot mezi dvéma subjekty (jaky prodejce
zajistil vetsi spokojenost zdkaznika). Ordindlni veli¢ina ma vétsi informac¢ni hodnotu nez
nominalni. NejtypictéjSim piikladem je nejvyssi dosazené vzdélani. Pfi vybéru nového
zaméstnance lze porovnat jeho vzdélani s ostatnimi, a tim tak pfimout dostatecné
kvalifikovaného zaméstnance na danou pozici. Ordinalni veli¢ina umoziuje sice urcit poradi
jednotlivych hodnot, ale nedokaze urcit, o kolik se liSi. Existuji dva postupy, jak urcit
hodnotu ordinalnich métitek. Bud'to se kazdé nové pozorovani porovnava se vSemi ostatnimi,
coZ je pii srovnavani velkého poctu hodnot pomérné naro¢né, nebo se Castéji pouziva

ree
1

»skalovani®, které predem stanovy urcity pocet kategorii (Wagner, 2009).

Kvantitativni (tvrdé) veli¢iny

Oproti kvalitativnim veli¢indm jsou tyto ukazatele objektivni, a tudiz snadno métitelné
a bézné dostupné. U kvantitativnich veli¢in lze vztah mezi dvéma hodnotami kvantifikovat,
tedy ucit jejich mnozstvi. Typickym piikladem je velikost trzeb, rentabilita, produktivita
prace, obrat, vySe zasob ¢i pocet zdkaznik. Vyhodou téchto veliCin je vétSi moznost
zpracovani, porovnavani, ttidéni ¢i interpretace. Intervalové veliCiny se pouzivaji pro zjisténi
rozdilu mezi dvéma hodnotami, tedy o kolik je jedna hodnota vétSi nez ta druhd. Prikladem
muze byt zhodnoceni, o kolik se lisi trzby z prodeje v jednotlivych pobockéach. Pro urceni
kolikrat je jedna hodnota vétSi, nez druha se pouzivd podilova kvantitativni veliCina

(Wagner, 2009)

Finanéni (hodnotové) veli¢iny

Vyuzitim dat z ucetnich vykazii lze zméfit financni situaci podniku pomoci finan¢nich
ukazateli. Ty jsou vyjadfeny v penéznich jednotkach jakékoliv mény. Diky finanénim
ukazatellim lze naptiklad zjistit, zda je podnik ziskovy, zda vyuzivé efektivné sva aktiva, zda
ma vhodnou kapitalovou strukturu, nebo zda je schopen splacet své zdvazky. Financni
veli¢iny jsou jeSté dale rozdéleny na ukazatele absolutni, tokové, rozdilové, pomérové

¢i souhrnné (Knapkova a kol., 2017).
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Nefinanéni (neutralni) veli¢iny

Spoléhani se pouze na finan¢ni ukazatele mize ovlivnit potencial podniku, tudiz se zacaly
zavadet do systému mefeni i nefinanéni ukazatele. Na rozdil od finanénich veli¢in, nefinan¢ni
nejsou zalozeny na ucetnich standardech. Ukazatele lze méfit a kvantifikovat v riznych
mérnych jednotkach (naptfiklad v kusech, hodinach, kilogramech ¢i procentech) a nejen

v penézich, coz je velikou vyhodou (Knépkova a kol., 2017).

Klasické (tradi¢ni) veli¢iny

Tradi¢ni pfistupy k méfeni vykonnosti podniky vétSinou vychazi ze zakladniho cile
podnikani, ¢imZ je maximalizace zisku. Klasické ukazatele se daji urcit zpravidla, stejné
tak jako finan¢ni, pomoci ucetnich vykazii. Tim, Ze jsou tradicni ukazatele zaloZeny
predev§sim na vysledku hospodateni, neberou tak v tvahu mozna rizika, inflaci a nezabyvaji
se Casovou hodnotou penéz. Nelze porovnat vysledek hospodatfeni a néklady obétované
prilezitosti. Vyhoda klasickych ukazateli spocivd v dostupnosti dat, rychlosti zméfeni

a v srozumitelnosti vysledka (Pavelkova & Knapkova, 2009).

Moderni veli¢iny

Oproti klasickym veli¢indm se moderné€jsi pristupy snazi propojit vSechny ¢innosti podniku se
zainteresovanymi skupinami, a tim tak zvySit hodnotu vloZenych prostiedki vlastniky
podniku. Mezi moderni veli¢iny se tak fadiekonomicky =zisk (rozdil mezi pfijmem
a ekonomickymi naklady), kde se berou v potaz i alternativni nédklady kapitalu (podnikatelské
riziko, naklady obé€tovany pftilezitosti). Nevyhodou modernich ukazatelii je nejen pomérna
Casova  naronost méfeni, ale 1 pracnost v  hleddni  vhodnych  dat

(Pavelkova & Knapkova, 2009).

2.2.1 Volba vhodnych ukazatelii vykonnosti

Marini¢ (2009) tvrdi, ze nejvétsim prekdzou k uspésné konstrukci systému méfeni
a hodnoceni vykonnosti podniku je problém propojeni financnich a nefinanénich ukazateli na
nejvyssi cil. Volba vhodnych ukazateli a odpovidajicich metrik je tedy stéZejnim krokem.
Mezi piedpoklady ukazatelll se fadi smysluplnost, jednoznacnost, vysoky stupen integrity

udaju a dat, nebo aplikovatelnost.
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Ukolem manaZera je na zakladd kli¢ovych informaci rozhodovat o vyvoji podniku. Vétsina

organizaci diky informacnim systémim disponuje s velkym mnozstvim dat a je narocné urcit,

jaka jsou nejpodstatnéjsi. Proto, aby se manazetfi mohli co nejefektivnéji rozhodnout, je nutné

jim ptedlozit pouze omezeny pocet ukazatell. Nejduilezitéjsi jsou hodnoty, které jsou kritické

pro dosazeni cilii (Fotr a kol., 2020).

2.3 Realizace, hodnoceni a zvySeni vykonnosti podniku

Poslednim krokem, pfi sestavovani procesu, je samotné méfeni vykonnosti podniku

na zakladé zvolenych ukazateli. Postup meéfeni jednotlivych ukazateld je uveden az

v nésledujici kapitole. To, jak Casto a kdy vykonnost métit zalezi dle Wagnera piedevsim na:

Tempu a rytmu zkoumané cinnosti — Pro periodizaci méfeni je nejidealnéjsi
respektovat pfirozeny béh zkoumané Cinnosti a ziroven vyuzit momenty, kdy
se opakuji cykly zkoumanych Ccinnosti, nebo okamziky, kdy nastanou zmény
v charakteru ¢i podminkach ¢innosti. Okamzikem ¢i momentem miiZe byt naptiklad
ukonceni dil¢ich cykld transformace obé&znych prostiedkli (doba cyklu plnéni
objednavky) nebo reprodukce stalych zdroji (doba od potizeni linky do doby jeji
obnovy).

Cetnosti poZadovanych informaci o vykonnosti — Jak jiz bylo zminéno v prvni
kapitole, kazda zainteresovana skupina ptistupuje k hodnoceni vykonnosti jinak, tudiz
jsou irozdilné jejich pozadavky o informacich vykonnosti. Podstatné je, aby uzivatelé
dostavali k dispozici informace tak, jak je potfebuji pro své rozhodovani, tedy
ve vhodné formulaci a v pozadovaném casovém tseku ¢i okamziku.

Zazitych konvenci — Lidska spolec¢nost si zvykla periodizovat ¢as neracionalnim
zpusobem. Typickym piikladem konvencni casové jednotky je meésic. Podniky
provadi veskeré uzavérky C¢i raporty vétSinou mésicné, pfiCemz pro mefeni
vykonnosti, a nejen pro néj, je nevhodnéjsi pouzivat pravidelné ctyitydenni (lunarni)

meésice.

Vysledné namétfené hodnoty je podstatné nasledné¢ vyhodnotit a pfipadn€ navrhnout, jak

by bylo mozné vykonnost zvysit. Tato kapitola je nasledné zaméfena na ndstroje slouzici

k zvySeni vykonnosti podniku.
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2.3.1

Nastroje pro zvySeni vykonnosti podniku

Zlep$ovat vykonnost podniku lze dle Vacika a Suldka (2003) na zakladé strategie, ktera

vychazi z porovnani aktudlniho postaveni spolecnosti v dosahované produktivité a nabizené

kvalité produktu s konkuren¢nimi subjekty. Podnik mize zvysit vykonnost pomoci:

strategie reengineeringu — Tuto strategii je vhodné zvolit, pokud je na zdkladé
meéfeni vykonnosti zjisténo, ze ma podnik nizky stupenn kvality produktu (sluzby)
pfi nizké produktivité. Redefinovani procesi se zaméfuje na restrukturalizaci
pro odstranéni organiza¢nich bariér, zjiStovani potieb zakaznikli, procesni
reengineering a proveétuje moznosti outsourcingu. VSechny tyto ¢innosti mohou zvysit
vykonnost podniku.

investi¢ni strategie — Jestlize cinnosti podniku vykazuji nizkou nakladovost,
tim 1 pomérné vysokou produktivitu a kvalita produktu (sluzeb) je nizka, je vhodné
zvolit investiéni strategii. Vykonnost podniku lze tak zvySit vynalozenim investic
pro zvyseni kvality produktu ¢i sluZzeb a néslednym zamétenim na sniZeni nakladd.
Jako prvni je nutné piijmout nové technologie, poté implementovat nové systémy
a jako posledni se snazit vstoupit do strategickych spojenectvi s jinymi podniky.
strategie sniZovani nakladid — Tato strategie je vhodna, kdyz podnik nabizi produkty
(sluzby) ve vysoké kvalité, ale jeho produktivita je nizkd. Pomoci identifikace
a nasledného eliminovani aktivit, které maji nizkou ptidanou hodnotu, by mélo dojit
k vétsi vykonnosti podniku.

strategie trvalého zlepSovani — Pokud podnik nabizi produkty (sluzby) ve vysoké
kvalité pti relativné nizkych ndkladech, nachézi se tak v optimalnim stavu. Vzdy je ale
mozné néco zlepSovat, a pravé k tomu slouzi strategie trvalého zlepSovani. Aby byl
podnik konkurenceschopny, a tim i1 vice vykonny, je mozné provadét dynamicka
méfeni vykonnosti a reportingy, neustdle proSkolovat zaméstnance, vytvaret vykonné

tymy, prohlubovat vztahy se zdkazniky i zlepSit procesy managementu inovaci.
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3 Ukazatele méreni vykonnosti podniku

Jak jiz ndzev napovida, v nasledujici kapitole jsou podrobné popsany jednotlivé ukazatele
méfeni vykonnosti podniku. Pro vétsi piehlednost jsou ukazatele rozdéleny do podkapitol
na ukazatele kvantitativni, kvalitativni, klasické, moderni a ukazatele zalozené
na komplexnim fizeni strategie. Nize uvedené kvantitativni a kvalitativni ukazatele hodnoti
funkéni ¢asti podniku, kde kvantitativni ukazatele jsou déleny dle Marra (2012). Ukazatele
tradi¢ni a moderni hodnoti podnik dle Kisel'akové a Soltése (2017) jako celek.

3.1 Kvantitativni ukazatele

Jak jiz bylo vySe zminéno, u kvantitativnich veli¢in lze vztah mezi dvéma hodnotami
kvantifikovat, a proto je snadné¢ je méfit, porovndvat, tfidit a interpretovat. Napiiklad
na zéklad¢ typu podnikani a velikosti firmy je zvolena vhodna organizacni struktura, v ramci
které lze hodnotit vykonnost jednotlivych oddé€leni. U persondlniho oddéleni 1ze zkoumat
pocet zaméstnancl, naklady na jednotlivé pracovniky ¢i jejich vykonnost. U obchodniho
oddéleni 1ze pozorovat napiiklad odbératele, tedy jejich pocet, segmentaci, ziskovost, pocet
spokojenych zakaznikii a reklamaci. DlleZitym métitkem komplexnich obchodnich operaci
je doba cyklu plnéni objednavky (OFCT). Jedna se o nepfetrzité meieni doby od autorizace
objednavky zakaznikem az do prijeti produktu zdkaznikem. Timto ukazatelem se zjisti

efektivita celého procesu a perspektiva dodavatelského fetézce (Marr, 2012).

OFCT = ¢as zdrojového cyklu + ¢as vyrobniho cyklu + ¢as dodaciho cyklu

(D
Marketingové oddéleni slouzi jako podpora prodeje zbozi Ci sluzeb, zde se mulze méfit
uspésnost a efektivnost jednotlivych aktivit. Jestlize je podnik zaméfen na vyrobu
¢1 poskytovani sluzeb, 1ze se v ramci tohoto oddéleni métit produktivitu prace, ¢as prostoju,
vyuziti stroji a vyrobnich kapacit, Uroven prostoji procesu nebo stroje, zmetkovost
ve vyrobé, efektivitu ¢i ndkladovost jednotlivych pracovist. Méfeni irovné prostojii procesu
nebo stroje je podstatné pro zjisténi efektivity internich procesi. Jakmile dojde k jakymkoliv
prostojiim, sniZuje se tim moZznost generovat zisk. Proto se kazdy podnik snazi minimalizovat
neproduktivni ¢as (Marr, 2012).

t
)*100

uroven prostojl procesu (stroje) = (ﬁ

2)
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kde: PPT ¢ = planovand produktivni doba, kterou by mél byt proces (stroj) dostupny

v daném ¢asovém obdobi ¢;

TA ¢ = skute¢ny produktivni ¢as procesu (stroje) v daném ¢asovém obdobi z.

3.2 Kvalitativni ukazatele

Jednotlivé oddéleni podniku lze hodnotit i kvalitativné. Nevyhodou ovSem je, Ze hodnoty jsou
zalozeny na subjektivnich nazorech a nelze je porovnavat. I ptes to Ize na zaklad¢ zjisténych
kvantitativnich ukazateli zjistit vykonnost podniku. U persondlniho oddé€leni lze pozorovat
fluktuaci, kvalifikaci, spokojenost ¢i vérnost zaméstnancl, stejn¢ tak jako u zakaznikt
vramci obchodniho oddé€leni. Prizkumem si podnik vytvaii a prohlubuje vztahy mezi
pracovniky a zadkazniky, a tim tak zvySuje vykonnost podniku. Vyzkumem mize podnik dale

zjistit svoji flexibilitu, jak okoli vnima znacku a image ¢i jaci jsou jejich konkurenti.

Spokojenost zakaznika je jeden z nejoblibenéjSich kvalitativnich ukazatelli, protoze
poskytuje podniku tdaj o tom, jak je GispéSny pii poskytovani produkti ¢i sluzeb. Predpoklada
k finanénimu Uspéchu podniku. Méfeni probihd pravidelnym dotazovanim zakaznikd,
kde maji ohodnotit jejich celkovou spokojenost s produktem/sluzbou prostiednictvim
kvalitativnich otdzek. Existuje mnoho zpusobt, jak méfit spokojenost zékaznikli, obecné
se vSak doporucuje kombinovat kvantitativni a kvalitativni piistup. Ptikladem kvalitativniho
pristupu jsou v dotaznikovém Setfeni oteviené otdzky, které jsou poté zpracovavany.
U kvantitativnich otdzek se vétSinou pouziva vykonnostni stupnice (od 1 — velmi nespokojen
do 5 — velmi spokojen) nebo odpovédi ANO x NE. Index spokojenosti zakazniki (CSI)
je prumér vSech atributl pfispivajicich ke spokojenosti zakaznikli. Obdobné lze hodnotit

i spokojenost zaméstnanci (Marr, 2012).

3.3 Klasické ukazatele

Veskeré tradiéni ukazatele vychazi z hodnot ziskanych z finanéni analyzy, kterd je jiz
vétSinou provedena v ramci zkoumani interniho prostfedi podniku. Hodnoceni vykonnosti
podniku pomoci finanéni analyzy vyplyva z hospodarskych vysledii, hodnoceni planu nebo
nové postavené¢ho planu. Mezi nejpouzivangjsi tradicni finanéni ukazatele vykonnosti
podniku patfi predevS§im absolutni ukazatele, ukazatele cash flow, rozdilové ukazatele,

ukazatele zisku a pomérové ukazatele.

33



3.3.1 Absolutni ukazatele

V ucetnich vykazech podniku jsou tdaje, tvotici pfevazné vstupni informace, které lze ptimo

pouzit — jednd se o absolutni ukazatele.

Pomoci rozvahy lze hodnotit uspésnost managementu, tedy jak si stal ptfi ziskavani zdroji
pro financovani a do jakych aktiv je alokoval. Hodnoty jednotlivych polozek mohou byt
ovlivnény naptiklad principem uctovani, metodami odepisovani majetku nebo ocenovanim
zasob ¢i pohledavek. Proto je pfi hodnoceni nutné brat v potaz tyto skutecnosti, ovliviiujici
vypovidajici schopnost. Z vykazu zisku a ztrat (VZZ) 1ze hodnotit uspéSnost managementu
na zakladé toho, jak vyuZziva majetkovou zdkladnu (neslouzici k dalSimu prodeji) a kapital,
pouzity k jednotlivym ¢innostem podniku. V provozni ¢asti VZZ je uvedeno, co podnik
skutecné vyprodukoval a lze tedy hodnotit, jak si podnik stadl v hlavni vydélecné €innosti.
Finan¢ni ¢ast VZZ doplnuje vysledek hospodatfeni o vynosy a nédklady podniku. Secteni
provozni a finan¢ni ¢asti vznikne vysledek hospodateni pfed zdanénim, ktery je nasledné
ponizen o dai zpifijmu. Z vysledovky je moZné zjistit, zda si podnik tvofi rezervy
do budoucnosti. Vykaz cash — flow zachycuje, jak pené¢zni prostfedky vznikly, kde je podnik
pouzil a na co. Tokové veli¢iny slouzi k posouzeni platebni schopnosti podniku

(Vacik & Sulak, 2003).

Absolutni ukazatele se pouzivaji predevSim k analyze vyvojovych trendi a k vyjadieni

procentniho rozboru jednotlivych komponent. Horizontalni analyza spociva v porovnani zmén

hodnot u jednotlivych vykazi v ramci ¢asového obdobi. Bud'to se vypocitava absolutni

zména, anebo procentni vyjadieni k vychozimu roku (Pavelkovd & Knapkova, 2009).

absolutni zména = ukazatel, — ukazatel,_,

)

absolutni zména * 100

% zména =
ukazatel,_,

(4)

VertikdIni analyza se zabyvd vyjadienim jednotlivych polozek jako procentniho podilu

k jediné zvolené zadkladné (u rozvahy vySe aktiv €i pasiv, u vykazu zisku a ztrat velikost

celkovych nakladi ¢i vynosti) poloZené jako 100 % (Knapkova a kol., 2017).
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Po provedeni horizontalni a vertikdlni analyzy polozek ve vykazu zisku a ztrat lze ziskat
prehled o vyvoji vynost a ndkladli podniku. Nésledn¢ 1ze obdobné provést analyzu rozvahy

a na zavéer analyzu cash flow.
3.3.2 Ukazatele cash flow

Ukazatele cash flow dokumentuji penézni toky v podniku, tedy penézni pfijmy a vydaje.
Sledovani zmén stavu penéznich prosttedki lze vyuzit nejen ve financni analyze
pro zhodnoceni finan¢ni stability podniku, ale i pro hodnoceni vykonnosti a ocenovani

podniku (Pavelkova & Knéapkova, 2009).

Vykaz cash flow se Cleni na provozni ¢innosti, zahrnujici vydélecné a ostatni Cinnosti,
nepattici do zbylych dvou oblasti, investi¢ni ¢innosti, do kterych spada potizeni ¢i prodej
dlouhodobého majetku, uvéry nebo pijcky a €innosti financni, predstavujici penézni toky
vedouci ke zmén¢ vlastniho kapitalu a dlouhodobych zavazka (Knapkova a kol., 2017).

Existuji dva zpisoby, jak cash flow sestavit:

Metoda piima — sestaveni prehledu na zdklad¢ skute¢nych plateb. Jednotlivé ptijmy a vydaje
se seskupuji do pfedem urcenych polozek (Knapkova, Pavelkova, & Chodur, 2011).

Metoda nepiimd — vychéazi z vysledku hospodafeni zjisténého v podvojném ucetnictvi,

ktery je transformovan na tok penéz. Je dulezité dodrzet, ze:

e ndklad, ktery neni vydajem, musi byt k vysledku hospodaieni pficten (odpisy, rezervy,
vydaje ptistich obdobi),

e vydaj, ktery neni nakladem, musi byt od vysledku hospodateni odecten (splatka avéru,
naklady ptistiho obdobi, nakup materialu),

e vynos, ktery neni piijmem, musi byt od vysledku hospodareni odecten (pohledavky,
piijmy pfistich obdobi),

e piijem, ktery neni vynosem, musi byt k vysledku hospodafeni pti¢ten (ptjcka

od jiného subjektu, vynosy ptistiho obdobi).

(Pavelkova & Knapkova, 2009)

Pti sestavovani nepiimé metody lze postupovat na zdkladé niZze uvedeného schématu.
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Obr. 4: Nepiima metoda

POCATECNI STAV PENEZNICH PROSTREDKU

Vysledek hospodaieni bé#ného obdobi
+ odpisy
+ tvorba dlouhodobych rezerv
- sniZzeni dlouhodobych rezerv
+ zvyeni zdvazki (kratkodobych), ¢asového rozliseni pasiv
- snizeni zavazkn (kratkodobych), ¢asového rozlifeni pasiv
- zvyieni pohledavek, ¢asové rozlifeni aktiv
+ sniZeni pohledavek, ¢asové rozlifeni aktiv
- zvyieni zdsob
+ sniZeni zdsob

= CASH FLOW Z PROVOZNI ¢INNOSTI
- vydaje s pofizenim dlouhodobého majetku
+ piijmy z prodeje dlouhodobého majetku

= CASH FLOW Z INVESTICNICH CINNOSTI
= dlouhodobé zavazky. popiipadé kratkodobé zédvazky
= dopady zmmén vlastniho kapitalu

= CASH FLOW Z FINANCNI CINNOSTI

KONECNY STAVPENEZNICHPROSTREDKU

Zdroj: vlastni zpracovani dle Knapkové a kol. (2017)

3.3.3 Rozdilové ukazatele

4

Z absolutnich ukazatell Ize urcit charakteristiky rozdilovych ukazateli. K nejvyznamnéjSim

rozdilovym ukazateliim patii &isty pracovni kapital (CPK). Pracovni kapital se déli na hruby,

ktery tvoii zasoby, pohledavky z obchodniho styku a kratkodoby finanéni majetek
(i hotovost) a ¢isty pracovni kapital. CPK souvisi s platebni schopnosti podniku a na zakladé
vypoctu muze firma zjistit, kolik ji zbyde finan¢nich prostfedkt, jestlize uhradi vSechny

zavazky (Vacik & Sulak, 2003).
CPK = obéina aktiva — celkové kratkodobé zavazky

()

Cisté pohotové prostiedky (CPP) stanovuji okamzitou likviditu splatnych kratkodobych

zavazku.

CPP = pohotové penéini prostiedky — okamZité splatné zavazky

(6)
Mezi pohotové penéZni prostfedky se Casto zahrnuji 1 kratkodobé cenné papiry a kratkodobé

terminované vklady. Pokud se do penéZnich prostiedkii zahrne pouze hotovost a ziistatek

na bézném uctu, jednd se o nejvyssi stupen likvidity (Knapkova a kol., 2017).
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3.3.4 Ukazatele zisku

Dle Wagnera (2009) je vysledek hospodateni v absolutnim vyjadieni jeden z nejtradi¢néjSich
a nejrozsifenéjSich méfitek vykonnosti. Vysledkem hospodafeni je rozdil mezi vynosy
a néklady. Ten mize byt bud kladny, nebo zaporny, pficemz kladnym vysledkem je zisk,

ktery lze rozdélit do n¢kolika urovni ¢i kategorii.

EAT (Earnings After Taxes) je Cisty zisk po zdanéni urceny k rozdé€leni. Pro vlastnika

vvvvvv

spokojenosti, ale predev§im vyvoj celého podniku (Pavelkova & Knapkova, 2009).

EBT (Earnings Before Taxes), neboli zisk pred zdanénim, zahrnuje dan z pfijma z bézné
a mimofadné Cinnosti. Vyhodou tohoto ukazatele je, Ze pomiji rizné miry zdanéni, proto

lze porovnat vykonnost mezi jednotlivymi podniky z riznych zemi (Knapkova a kol., 2017).

EBIT (Earnings Before Interest and Taxes) je zisk pfed uroky a zdanénim, ktery se zamétuje
na rust trzeb a fizeni nadklad na provozni urovni, proto se nejcastéji pouziva v divizni urovni
podniku. Pomoci toho ukazatele mize podnik zméfit svoji provozni vykonnost bez vlivu dani

a zpusobu financovani (Pavelkova & Knapkova, 2009).

EBITDA (Earnings Before Interest Taxes, Depreciation and Amortization) je posledni

kategorii a jednd se o zisk pfed uroky, zdanénim a odpisy. Pomoci tohoto ukazatele
lze hodnotit vykonnost podnikli nezavisle na druhu odpist a vysi investic, protoze odstraiuje

vliv finan¢ni a kapitalovych ndklada (Pavelkova & Knapkova, 2009).

Obr. 5: Grafické znazornéni kategorii zisku

EBITDA
Uroky, odpisy,
zdanéni Odpisy

Nakladové uroky

Dafi z pfijmi z
béiné a
mimoiadné
tinnosti

Zdroj: vlastni zpracovani dle Marinice (2008)
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3.3.5 Pomérové ukazatele

V ramci finanéni analyzy lze zkoumat finanéni vykonnost podniku retrospektivné, tedy
za uplynulé obdobi, pomoci pomérovych ukazateli. Vyhodou téchto ukazateli je rychlost
a nendkladnost méfeni. Nejpouzivanéj$imi jsou ukazatele rentability, likvidity, zadluZenosti

a aktivity (Kisel'akova & Soltés, 2017).

Ukazatele rentability

Ukazatele vykonnosti ¢i navratnosti vyjadiuji pomér dosazen¢ho konec¢né¢ho zisku (EAT)
k ur¢itému srovnavacimu zakladu. Pomoci nich lze hodnotit efektivitu vyuziti a reprodukci

vloZeného kapitalu do podnikatelskych ¢innosti (Vacik & Sulak, 2003).

Rentabilita aktiv (ROA) méfi vykonnost neboli produkéni silu podniku. ROA vyjadiuje

produkci zisku pomoci vyuZiti majetku podniku nezavisle na tom, z jakych zdroji byl majetek

poftizen. Vysledek ukazatele ROA by nemél byt nizsi nez 5 % (Knapkova a kol., 2011).

EAT
aktiva

ROA =

(7)

Rentabilita vlastniho kapitdlu (ROE) vyjadiuje miru zhodnoceni vynosnosti vlozeného

vlastniho kapitalu. Umoziiuje srovnat i vykonnost vlastniho kapitadlu s vynosnosti ciziho
kapitalu. Pokud podnik nemé zadny cizi kapital, vysledek rentability investic (ROI) vykazuje
stejnou hodnotu, jako ROE. Ideélni vysledek ROE by m¢l byt vyssi nez 0,08 (Marinic, 2009).

EAT

ROE =
vlastni kapital

(8)

Rentabilita trzeb (ROS) vyjadfuje ziskovou marzi podniku ¢ili ziskovost podniku pii dané

urovni trzeb. Vysledek ROS by mél vykazovat stoupajici tendenci. Tento ukazatel je dilezity
pii hodnoceni tspésnosti podnikani (Knapkova a kol., 2017).

EAT
trzby

ROS =

)
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Ukazatele likvidity

Likvidita ukazuje miru schopnosti a pfipravenosti podniku hradit své zdvazky vcas a v plné
vysi. Ukazatele likvidity tedy méti schopnost podniku hradit své zavazky. Nejlikvidnéjsi
je samoziejm¢ hotovost, naopak nejméné likvidnéj$i je dlouhodoby majetek, ktery
se do ukazateli likvidity neuvadi. Likviditu podniku Ize hodnotit pomoci tfech ukazateli:
bézna likvidita, pohotova a hotovostni likvidita. Idealnim vysledkem bézné likvidity je
1,5-2,5, pohotové 1-1,5 a hotovostni 0,2—-0,5. Jestlize by byly hodnoty vyssi nez doporuceng,

znamena to, Ze podnik neefektivné vyuziva své financni prostredky (Knapkova a kol., 2017).

obéini aktiva

beznd likvidita = 4 obé zavazky

(10)

kratk.pohledavky + kratk. fin.majetek + penéini prostiredky

pohotova likvidita =

kratkodobé zavazky
(11)
kratk. fin.majetek + penézini prostiredk
hotovostni likvidita = f ,] ,p - 4 Y
kratkodobé zavazky
(12)

Ukazatele zadluZenosti

Pro analyzu vyuziti kapitalu a zjisténi optimalni struktury finan¢nich zdroji podniku
se pouziva ukazatel zadluZzenosti. Pomoci tohoto ukazatele mize podnik identifikovat vysi

rizika, kterou podstupuje pii financovani podnikatelskych aktivit z cizich ¢i vlastnich zdrojt.

Ukazatel celkové zadluzenosti je nejbéznéjSim métitkem. Doporuceny vysledek je 30—-60 %.

Cim je hodnota vyssi, tim podnik podstupuje vétsi finanéni riziko (Vacik & Sulak, 2003).

celkovy cizi kapital

ukazatel celkové zadluzenosti = - —
celkovy kapital

(13)

Ukazatel dlouhodobé zadluZenosti vlastniho kapitdlu vyjadiuje, jak moc je podnik zadluzen

z dlouhodobého hlediska. Pomoci tohoto ukazatele Ize zjistit, zda si podnik mize dovolit dalsi

pijéky do novych investic. Doporu¢enou hodnotou je vice jak 80 % (Vacik & Sulak, 2003).
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dlouhodobé pijcky
vlastni kapital

ukazatel dlouhodobé zadluzenosti vlastniho kapitalu =

(14)

Ukazatele aktivity

Poslednim podstatnym méfitkem je ukazatel aktivity, ktery zkouma efektivnost vyuzivani
a nakladani podniku se svymi zdroji. Ukazatele jsou sestaveny z jednotlivych majetkovych
casti, které jsou poméfovany bud’to k trzbam, nebo vynosim, poptipadé k jinym zakladnam.
Obrat aktiv je jeden z nejdulezitéjSich ukazateld vykonnosti. Zkouma celkové vyuziti majetku

a idealnim vysledkem je 1-1,5 (Vacik & Sulak, 2003).

rocni trzby

ukazatel obratu aktiv = - -
celkovi aktiva

(15)
3.4 Moderni ukazatele

Tradi¢ni ukazatele jsou zaloZeny na tcetnich metodach a postupech, které¢ ne vzdy odpovidaji
skutecné vykonnosti podniku. A i ptes to, ze jsou tradini ukazatele jedny z nejpouzivanégjSich
métitek vykonnosti, mnoha autoru je kritizuje, protoze existuje bariéra mezi trznim ocenénim
podniku a vykonnosti méfenou pravé na zdkladé ucetnich dat. Z toho divodu je vhodné
pouzivat pii méfeni vykonnosti i moderni ukazatele, které se snazi propojit vSechny
podnikatelské urovné fizeni a podporovat fizeni hodnoty podniku (Pavelkovd & Knéapkova,

2009).

Moderni ukazatele lze dé¢lit na ekonomické, které oproti ucetnim ukazateli zohlediuji
naklady na investovany kapitadl a na trzni ukazatele, které zohlednuji ceny akcii, pficemz

jsou citlivé na vyvoj akciového trhu (Knapkova a kol., 2017).
3.4.1 Ekonomické ukazatele
V praxi se nejvice vyuzivaji ndsledujici ekonomické ukazatele:

e DCEF (Discounted Cash Flow), neboli diskontované cash flow, vychézi z vypoctu cash
flow. Na rozdil od volného cash flow, DFC bere v potaz (pomoci ndkladi na kapital)
veli¢iny zohledfujici c¢as a riziko vyprodukované pifi penéznich tocich

(Pavelkova & Knapkova, 2009).
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CFROI (Cash Flow Return on Investment) patfi spoleén¢ s méfitkem EVA
k nejmodernéj$im modelim méteni vykonnosti. Jedna se o0 model hodnotici vynosnost
kapitalu slouzici k financovani aktiv podniku. CFROI méfi navratnost investice
pomoci  sledovani provozniho  cash  flow  zhrubych  aktiv  podniku
(Sulak & Zahradni¢kova, 2012).

EVA (Economic Value Added), neboli ekonomicka pfidana hodnota, je odhadem
ekonomického zisku spoleCnosti, tedy dosazeného zisku snizeného o naklady
na financovani kapitdlu podniku. Ukazatel EVA je méfitko vykonnosti, které
odstrafiuje ucetni anomalie, a tim umoZnuje pfimé srovnani spolecnosti s podobnym
rizikovym faktorem (Marr, 2012). Tento ukazatel sleduje, zda podnik pomoci aktivit
zvy$§il €1 snizil hodnotu pro vlastniky. M¢étitko EVA slouzi nejen jako ndstroj
k posouzeni prosperity podniku, ale i jako nastroj hodnoceni investi¢nich projektt
a jako zéklad pro motivacni systém pro zaméstnance podniku. Vyhodou tohoto
ukazatele je, Zze vstupni data jsou redlnd a ze bere v tivahu riziko na kapital. Oproti

tomu nevyhodou je slozitost prav a vypocet WACC (Knapkova a kol., 2011).

3.4.2 Trizni ukazatele

V praxi se nejvice vyuzivaji nasledujici trzni ukazatele:

TSR (Total Shareholder Return), neboli celkova ndvratnost akcionaii, hodnoti ceny
akcii a dividendy, aby se ukazal celkovy vynos pro akcionafe. TSR piedstavuje
snadno uchopitelny udaj o celkovych piinosech generovanych pro akcionafe
a ukazuje, jak trh hodnoti celkovou vykonnost spolecnosti za urCit¢ obdobi
(Marr, 2012).

MVA (Market Value Added) méii finan¢ni vykonnost podniku z pohledu jeji trzni
hodnoty. MV A vykazuje tu ¢ast trzni hodnoty, o kterou jsou investoii bohatsi diky
investovani kapitalu do podniku (Vacik & Sulak, 2003).

3.5 Ukazatele zaloZené na komplexnim Fizeni strategie

Principem komplexniho hodnoceni vykonnosti podniku je zvolit spravna kritéria hodnocent,

kterymi jsou nejéastéji kritéria ekonomicka. Ty jsou ale dle Vacika a Suldka (2003)

kritizovana z toho diivodu, ze hodnoti pfedev§im dany subjekt pouze retrospektivné, a tudiz

je jeho vykazujici schopnost o budoucim vyvoji omezena. Proto musi podnik vyuzivat

pro méfeni vykonnosti nejen ekonomické, ale i mikroekonomické ukazatele, které maji vétsi

vypovidajici hodnotu o produktivnim ¢i neproduktivnim chovani podniku a zamétuji se vice
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napiiklad na konkurenceschopnost, postaveni spole¢nosti na trhu, miru inovativnosti
¢i uroven motivace zaméstnanci. Mezi nejznaméjsi ukazatele zalozené na komplexnim fizeni

strategie se fadi model EFQM a Balanced Scorecard (BSC).
3.5.1 EFQM

EFQM (European Foundation for Quality Management) model vychazi z principu méfeni
kvality (TQM) a jak jiz nazev napovidd, zamefuje se nejen na kvalitu produktu,
ale 1 na kvalitu managementu. Pomoci tohoto modelu mize podnik odhalit slabé stranky

a efektivng vyuzit silné stranky (Vacik & Sulak, 2003).

Model mé devét oblasti, které se déli na dve Casti. V prvni ¢asti jsou piredpoklady obsahujici
pét podminek, které natizuji, jak by se meéla spole¢nost chovat (jaké pristupy metody
a nastroje by méla vyuzit), aby maximalizovala zisk a dosahovala tak pozadovanych
vysledki. Druhd cast obsahuje vysledkova kritéria, ktera ukazuji, ¢eho jiz podnik dosahl
ve Ctyfech vyznamnych oblastech (Knapkova a kol., 2011).

Obr. 6: Model EFQM

<+—

Persaonalni
Fizeni
90 bodd (9%)

Palitika
a strategie
80 bodld (8%)

Zdroje
a partnerstvi

<—
o
o

C——l

Zdroj: vlastni zpracovani dle Vacika a Sulaka (2003)

Jednotlivé oblasti se hodnoti dle maximaln€¢ mozZnych bodd, jejichZ soucet je maximalné
1 000 bodii (ptedpoklady i vysledky jsou po 500 bodech). Za dobry vysledek se povazuje,
kdyZz podnik ziskd 500 bodl. Nejlépe hodnocené evropské firmy dosahuji az 800 boda
(Sulék & Zahradni¢kova, 2012).
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3.5.2 Balanced Scorecard (BSC)

V dnesni dobé je pomérné oblibeny a velmi ¢asto pouzivany model Balanced Scorecard, ktery
je vhodnym nastrojem nejen pro transformaci strategickych cili na taktické a operativni
Scorecard je zakomponovani podnikovych procest a jejich uspésné fizeni do zékladnich

faktord ovlivitujicich vykonnost podniku.“ (Knapkova a kol., 2011, s. 53).

Balanced Scorecard patii k nejrozsifenéjsim konceptiim tizeni vykonnosti z divodu moznosti
propojeni s ostatnimi koncepty pro méfeni a fizeni vykonnosti podniku. Metoda BSC je velmi
Casto spojovana s ukazatelem EVA, ktery je doporuovan jako zakladni cil finan¢ni
perspektivy (Knapkova a kol., 2011). Sulék a Zahradni¢kové (2012) zmitiuji pokusy o snahu
dokézat, ze EFQM a BSC jsou podobné. Podstata obou systémil je ale odliSna. EFQM hodnoti
vSechny podnikové ¢innosti, ¢imz dochéazi k pravidelnému sebehodnoceni a BSC je spise
nastroj pro fizeni pfes strategii rozvoje podniku a snaZzi se zjistit ,,jaké véci chce podnik
délat. Oba systémy je ale vhodné propojit — BSC by mohlo slouzit k prosazeni strategie
postupu a EFQM ke kontrole strategickych cili.

Jako prvni pfi sestavovani Balanced Scorecard je nutné pifevést misi a vizi podniku
do strategickych cilt, které jsou poté piitazeny do jedné ze Ctyi hierarchicky uspoiadanych
perspektiv, kde se kjednotlivym cilim stanovi nejen klicovy ukazatel vykonnosti,

ale 1 soucasna a cilova hodnota (Fotr a kol., 2017).

Finan¢ni perspektiva obsahuje vysledky méfeni financ¢nich cilli, které jsou sestaveny pomoci

vhodné zvolenych métitek, stanovenych na zakladé konkrétni strategie z pohledu zivotniho
cyklu podniku (rtst, udrzeni, sklizefl). Financni perspektivu lze sledovat bud’to pomoci
strategie produktivity, ktera se zaméfuje na zlepSeni struktury nakladi a zvySeni vyuziti
aktiv, nebo pomoci strategie riistu, kde se podnik snazi zvysit zdkaznickou hodnotu a nalézt

nové moznosti pro zvyseni vynosu (Sulak & Zahradni¢kova, 2012).

Zakaznickd perspektiva zahrnuje hlavni cile, pomoci kterych jsou naplnény pozadavky

a potieby jednotlivych zdkaznikii. Vhodnymi méfitky mize byt spokojenost a vérnost
zakazniki, zdkaznické piinosy, ziskovost ¢i podil na trhu (Knapkové a kol, 2011). Proto, aby
byl zékaznik spokojen, je podstatné stanovit jednotlivé cile zaméfené na kvalitu produktd,

cenovou a servisni nabidku ¢i spolupraci se zakazniky (Fotr a kol., 2017).

Perspektiva internich podnikovych procest slouZzi k zajisténi finan¢nich a zakaznickych cild.

Interni procesy je tieba fidit a organizovat pomoci hodnototvorného fetézce, ktery se sklada
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z inovaéniho procesu (vyvoj a zlepSovani produktli, vyhodnocovani potieb a pfilezitosti),
provozniho procesu (od objednani po dodani produktu, hodnoceni délky, kvality
a nékladovosti procesu) a poprodejniho procesu (vypotradani inkasa, kvalitni servis).
Nejcastejsimi meétitky jsou naklady spojené s procesem, kvalita procesu a doba cyklu

(Pavelkova & Knapkova, 2009).

Perspektiva uceni se a rastu neboli perspektiva interniho potencidlu se zaméiuje na zdroje

a jejich schopnosti souzici k dosazeni jak finanénich a zédkaznickych cilt, tak cild internich
podnikovych procesii. Zdroje se rozliSuji na lidské, tedy jejich dovednosti a znalosti,
informacéni, obsahujici systémy, databaze a sit¢ a organiza¢ni zdroje, jimiz je kultura

podniku, vedeni a tymova prace (Fotr a kol., 2017).

Obr. 7: Schéma Balanced Scorecard
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Zdroj: vlastni zpracovéni dle Knapkové a kol. (2011)

Dle Fotra a kol. (2017) je u Balanced Scorecard znacnou nevyhodou nedostatecné propojeni
jednotlivych perspektiv. V praktické roviné je mozné tento nedostatek odstranit pomoci

tzv. strategickych map, které graficky zobrazuji a propojuji jednotlivé perspektivy.

44



Strategické mapy znazornuji kauzdlni zavislost cilii v jednotlivych perspektivach a zaroven
ukazuji, jak moc se jednotlivé ¢asti podniku podili na vykonnosti organizace jako celku.
Konstrukce strategické mapy probiha vétSinou od zdola nahoru a vychazi se tak tedy

z perspektivy uceni se a rastu (Grasseova, Dubec a Rehak, 2012).

Obr. 8: Klasicka struktura strategické mapy

Vztahy pfi¢ina - dusledek, nehmotna aktiva - hodnota
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Zdroj: vlastni zpracovani dle Sulaka a Zahradnickové (2012)
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Vacik a Sulak (2003, s. 97) tvrdi, ze: ,,A¢koliv jsou z hlediska vyznamnosti viechny &tyfi
perspektivy BSC rovnocenné, z hlediska pfi¢in a nasledkd jsou financni cile ovliviiovany
predevsim zékaznickou perspektivou, zakaznické cile jsou ovliviilovany perspektivou procesni
a vykonnost procesl je vyraznym zpusobem uréovana schopnosti ucit se a rust.” Proto jsou
v ramci metody Balanced Scorecard hledany vztahy pti¢in a disledktt mezi jednotlivymi

strategickymi cili, jejimz zakreslenim vznikaji prave jiz vySe zminéné strategické mapy.

Pro vétsi predstavu mozného vztahu pfi¢in a dasledkt Suldk a Zahradnitkova (2012, s. 47)
uvedli jako ptiklad: ,Jestlize budou projektanti nového produktu proskoleni pro novou

technologii elektronickych méfict pohonu, potom bude finalni vyrobek uspésny na trhu.*

Strategické cile, zobrazené ve strategické mapé€, jsou nasledné prevedeny do kratkodobych
cill pro jednotlivé roky. Ty jsou detailn¢€ zpracovany a roziazeny do jedné ze Ctyr perspektiv,
kde je méfena vykonnost pomoci zvolenych méfitek. K cilim je téz stanoven jak soucasny
stav, tak stav, jehoz chce podnik dosdhnout. Pro dosazeni cilovych hodnot je diilezité stanovit
strategické akce, obsahujici terminy zahéjeni, dokonceni a odpoveédné osoby, které umozni

implementovat zvolen¢ cile (Grasseova a kol., 2012).
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4 Predstaveni podniku

Pfed samotnym méfenim vykonnosti je nutné nejprve predstavit podnik IPS Services, s.r.o0.
pro ktery bude vykonnost métena. Jako prvni jsou uvedeny zakladni udaje o podniku. V druhé
podkapitole je popsan vznik, nasledny vyvoj a soucasna situace podniku. V neposledni fadé

je pro vétsi prehled popsana organizacni struktura podniku.

4.1 Podnik IPS Services, s.r.o.

Firma IPS Services, s.r.o. je autolakovna sidlici v Rokycanech, kde autorka pracuje jako

externi pracovnik. Podnik byl zaloZen v lednu v roce 2021.

Nazev firmy: IPS Services s.r.o0.;

Sidlo podniku: Kvétna 69, 326 00 Plzen;

Lakovna: Arbesova 820, 337 01 Rokycany;

1CO: 09814205;

Pravni forma: Spolecnost s.r.o0.;

Zakladni kapital: 100 000 K¢;

Predmét podnikani: klempii'stvi a oprava karosérii;
lakyrnictvi;

Kontakt:

Tel.: 774 818 419 Email: kancelar@jips-services.cz

Obr. 9: Logo IPS Services, s.r.0.

S,
R}

Zdroj: TIPS Services (2023)
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4.2 Vznik, vyvoj a soucasna situace podniku

Lakovna je sice zaloZena teprve v lednu 2021, ale tym LakDevid, ktery v IPS Services, s.r.o.
pracuje, funguje jiz od roku 2016. Diivéjsi tym LakDevid fungoval v menSich prostorech
v Holoubkové, nedaleko Rokycan. Kvili nedostatecnym prostorim bylo zapotiebi hledat

vétsi a vybavenéjsi halu.

V roce 2020 objevil, ptfimo v Rokycanech, vedouci tymu pomérné novou halu k pronajmu
o velikosti 1250 m?® kterd pavodn& slouzila pro primyslové lakovani. Tym LakDevid
ale nem¢l dostateCné finance na provoz a vybaveni nové, vet$i haly, tudiz zacali hledat
investora. Zacatkem roku 2021 se zalozila nova firma IPS Services, s.r.o. a jednateli se staly

dve osoby (investor a vedouci tymu LakDevid).

V¢Etsi prostory umoznily firmé neomezené moznosti nejen v samotném lakovani. Autolakovna
se zamétuje nejen na samotné lakovani, ale snazi se poskytnout zakaznikiim kompletni servis,
tedy klempiiské prace, opravu vozu, samotné lakovani, leSténi vozu, CiSténi a zavéreCny
detailing. IPS Services, s.r.o. se specializuje pfedevSim na osobni automobily, nabizi
ale 1 primyslové lakovani vyrobki a dili z automotive, strojirenstvi a dalSich primyslovych
segmenti. Prakticky jde o jakykoliv pfedmét vhodny pro lakovani (zelezné i1 nezelezné

konstrukce, soucasti stroju, vylisky ¢i odlitky).

Vedle klasickych lakovacich boxii také disponuji velkym boxem GALATEK. Diky jeho
rozmérum (délka 18 metri a vyska 7,5 metru) se tak jednd o jeden z nejvétSich boxt
v Ceské republice. Mensi lakovaci box zna¢ky SAIMA slouzi k lakovani pfedev§im osobnich
automobilt. Lakovna IPS Services, s.r.0. spolupracuje se svétovymi vyrobci PPG a Standox,

ktefi nabizi fadu kvalitnich barev a materialu.

Nejvétsimi zakazniky autolakovny jsou naptiklad Scuderia Praha, Mercedes-Benz, Lexus,

Volvo a Duvenbeck. Z oblasti primyslu je nejvétsim zakaznikem Skoda Transportation, a.s.
4.2.1 Soucasna situace

I pfes to, ze md podnik velmi prestizni zdkazniky, v Cervnu roku 2022 bylo zjiSténo,
7ze ma firma kvili vysokym ndkladim nedostate¢né finan¢nimi prostfedky a bojuje tak
o pieziti. Thned zac¢atkem roku 2023 bylo nutné rozhodnout, jak s lakovnou dale naloZit.
Vedouci tymu LakDevid nemél jiz Zadné prostiedky pro financovani podniku, zatimco
investor vid€l v lakovné potencial a dostatecné finance mél. Investor tak odkoupil podil od

druhého jednatele a nyni je tedy jednatelem pouze jedna osoba.
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Me¢fteni vykonnosti a ndvrh nového systému méteni vykonnosti by tak mohlo lakovné pomoci
nejen zjistit pri¢iny netuspechu, ale najit i mozné feseni, jak dal pokra¢ovat v podnikani a byt
uspesny.

4.2.2 Organizaéni struktura podniku

Vhledem k tomu, Zze firma byla zalozena za béhu a slozila se zjiz fungujiciho tymu
a investora, prob¢hlo béhem roku hodné personalnich zmén. Nésledujici organigram slouzi

k prehlednosti fungovani autolakovny k zac¢atku roku 2023.

Obr. 10: Organigram podniku IPS Services, s.r.o.
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pracovnik NS
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[ | ] [ ]
Lakyrnik Lakyrnik
automobily pramysl|
Jan . Jakub S. Ondrej Josef F. Jii

Zdroj: vlastni zpracovani (2023)

Lakovna ma tedy jiz jen jednoho jednatele, kterému pomadhaji fidit podnik dva externi
pracovnici a administrativni pracovnik. Lucie mé& na starosti persondlni, marketingové
a narazové &innosti, Ale$ se stara o stavajici ¢i potencialni zdkazniky. Martin SI. pfedevsim
komunikuje s poji§tovnami, ptipravuje podklady pro zakazky a vystavuje faktury. Martin St
fidi zakazky a chod celé lakovny, konkrétné¢ zadava zakazky Janu S. (vedouci lakyrnik)
a Jakubu B. (vedouci klempif). Tito dva pracovnici maji pod sebou jesté dalSi zaméstnance,
kterym dle uvaZeni rozdavaji praci. Josef Z. pfipravuje nejen automobily, ale i dily pred

samotnym lakovanim.
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5 Méreni vykonnosti v podniku

V nasledujici kapitole je méfena vykonnost podniku IPS Services, s.r.o. pomoci souc¢asného
systému. Pfed samotnym métfenim je nutné ptipravit vstupni informace pro méfeni, k cemuz
slouzi prvni podkapitola obsahujici poslani, vizi a strategii podniku, sbér dat a analyzu
prostfedi. Nasledné je provedeno samotné méieni vykonnosti podniku pomoci kvalitativnich,
kvantitativnich a klasickych ukazateli. Vystupem této kapitoly je zhodnoceni soucasné

vykonnosti a situace podniku.

5.1 Priprava vstupnich informaci pro méreni vykonnosti

Pted samotnym méfenim je nutné pfipravit vstupni informace pro méfeni vykonnosti, tedy
definovat poslani, vizi, cile a strategii podniku. Nasledné je potieba zvolit vhodna data
a analyzovat jak externi, tak interni prostfedi podniku. Na zdklad¢ vystupu z analyzy prostiredi

muze byt provedena piipadnd korektura strategickych cila.

5.1.1 Poslani, vize, cile a strategie podniku

Aktualni mise podniku IPS Services, s.r.o.: ,,Nasim poslanim je provadét komplexni sluzby

od opravy az po detailing, a tim si tak udrzet stale spokojené zakazniky.

Vize podniku zni: ,,Do roku 2026 chceme byt jednou z nejvétsich lakoven v Plzeniském kraji

(mimo autorizované servisy) a zamétit se predevsim na zédkazniky z primyslového odvétvi.*

V soucasné dobé¢ je velice dilezité, aby méla lakovna spokojené zakazniky, ktefi ptilakaji vice
novych zdkazniki, a tim se tak zvysi obrat a zisk podniku. Dle nazoru autorky je vize podniku
redlna, vzhledem k tomu, ze disponuji nejvét§im lakovacim boxem v Plzeniském kraji.
Zaméfenim na zakazniky z primyslového odvétvi by vytizilo box na maximum, coz

by pomohlo stat se jednou z nejvétSich lakoven.

Cilem podniku je, asi tak jako u ostatnich firem, pfindSet co nejvétsi zisk. Firma si zvolila

na zacatku svého vzniku dlouhodoby plan fungovat efektivné a svoji praci odvadét

cwwvr

v v

zamefuje se tedy predev§im na kvalitu. Obecné cile, vyplyvajici z poslani, si domlouva
jednatel a vedouci haly v kratkodobém casovém useku, vét§inou na dany mésic doptedu. Cile

poté predstavi vedouci haly i ostatnim zaméstnanctim.
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Vzhledem ktomu, ze ma ale podnik IPS Services, s.r.o. vposledni dobé financni
a organizacni problémy, pro rok 2023 si zaroven stanovili ihned né¢kolik kratkodobych

»tvrdych — hard“ cili:

e Zarok 2023 zvysit trzby alespon o 20 % oproti minulému roku.
e Zarok 2023 snizit podil ndkladti vzhledem k planovanému obratu alespon o 5 %.

e Zarok 2023 byt v takzvanych ,,Cernych Cislech®.
a cilu ,,mékkych — soft*, tedy kvalitativnich:

e Do 1. 6. 2023 wvytvorit detailni organizacni strukturu, obsahujici popis prace,
kompetence a zodpoveédnosti jednotlivych pracovniki.

e Do 1. 6. 2023 ptyymout alespont dva nové autoklempite.

Podnik si dale stanovil dlouhodobéjsi cile, které jsou odvozeny ze stanovené vize a jednd

se tak tedy o nasledujici strategické cile:

e Do roku 2025 mit minimalné 70 % zakaznikl z primyslového odvétvi.

e Do roku 2026 mit dostatek financnich prostredkii pro odkoupeni haly.

Podnik IPS Services, s.r.o. provozuje svoji ¢innost v hale, kde jsou nyni v pronajmu. Byla
vSak sepsand smlouva o mozném odkupu haly za ur¢itych podminek dne 1. 1. 2026. Cilem
podniku je mit tedy do tohoto data dostatek finan¢nich prostiedki, aby ke koupi mohlo dojit,

a tim tak naplnit i ¢ast vize, a to — byt jednou z nejvétsich lakoven.

Strategie

K tomu, aby byly naplnény jak kratkodobé, tak dlouhodobé cile, je nutné si stanovit vhodnou
strategii. Podnik vSak nema zadny pisemny dokument, ktery by urcoval, jakou strategii
se fidi. Obecné je ale diilezité jako prvni urcit, jaké pfijmout opatieni a jak rozdélit zdroje
pro provedeni jednotlivych cilti. V rdmci tohoto kroku si stanovuji pro jednotlivé cile plan
realizace, ktery obsahuje detailni dil¢i cile, klicové ukazatele, cilovou hodnotu, termin
dokonceni a odpovédnou osobu. Pro pfedstavu je nize uveden plan realizace pro kratkodoby

cil ,,Do 1. 6. 2023 ptijmou alespoii dva nové autoklempite.*
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Diléi cil

Tab. 1: Strategicky plan realizace

Cilova hodnota

Odpovédna osoba

Definovani profilu

pracovrmho mista a Zpracovany Vyg%ednyvpr’oﬁl Pro 1 5 5003 | Vedouci haly
vhodného profil dalsi pouziti
zaméstnance

Nabidka prace

umisténa na
Inzerovani nabidky Zvetejnéna internetovych , _
préce nabidka strénkach, v 15.2.2023 | Externi specialista

agenturach a

workshopech
Sbér Zivotopist a Pocet Vysledna zprava o _

. , uskute¢nénych o 1.4.2023 | Externi specialista
nasledné pohovory o uchazecich
pohovort
Prezentace vhodnych | Pocet Vybér minimalné Externi specialista
uchazecl a nasledny | predstavenych | dvou vhodnych 15.4.2023 | Vedouci haly
vybér uchazect uchazect Jednatel firmy
Pfijeti minimalné Pocet Ugaviené oracovni
dvou novych uzavienych P 20. 5.2023 | Jednatel firmy
y o smlouvy

zamé&stnancii smluv

Zdroj: vlastni zpracovani dle M. Stastny, osobni komunikace, 15. 1. 2023

Jednim z nejvétSich problémi v tomto odvétvi je velka konkurence. Proto je nutné se v rdmci
konkurencni strategie neustale odliSovat. Diky velkym prostoriim a lakovacimu boxu ma
podnik velky potencidl, proto je tieba jej co nejvice vyuzit a zaméfit se na né. Detailn¢jsi

popis odlisnosti od konkurence je uveden v analyze prostiedi.

Vystupem analyzy prostiedi je SWOT analyza, ktera vychazi z matice TOWS, pomoci které
je vnize uvedené kapitole zvolena strategie. Na zdkladé vhodné strategie mize lakovna
vyuzit své silné stranky a zjistit, jak pracovat se slabymi strankami.

5.1.2 Sbér dat

Vzhledem k tomu, ze autorka pracuje v podniku jako externi pracovnik, ma pfistup
k informacim ohledné fungovani autolakovny na denni bazi. Sbér dat pro analyzu prostiedi
a méfeni vykonnosti byl vét§inou proveden na zékladé osobni komunikace se zaméstnanci
a jednatelem podniku. Uetni vykazy, jako je vykaz ziskii a ztrat ¢i rozvaha z minulych let,

jsou autorce pro tuto praci poskytnuty od finanéni poradkyné.
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5.1.3

Analyza prostredi

Jak jiz bylo né€kolikrat zminéno, pfed samotnym métenim vykonnosti podniku je nutné nejen

stanovit strategické cile, ale i provést analyzu prostiedi. Pomoci analyzy jak interniho,

tak externiho prostfedi je mozné identifikovat rizika tykajici se pravé stanovenych

strategickych cilt.

Makroprostiredi

V externim prostiedi piisobi na podnik kli¢ové faktory, které podnik nemiize nijak svoji

¢innosti ovlivnit. Jestlize nékterda skupina ovliviiuje strategii podniku, je nutné ji vénovat

pozornost a sledovat jeji dal$i vyvoj. Do makroprostfedi se fadi naptiklad ekonomicke,

politické a pravni, socidlni ¢i etické faktory. Pomoci metody PESTLE jsou nize

identifikovany mozné faktory ptisobici na podnik.

Politické faktory — Mezi politické faktory se fadi zejména politickd stabilita zemé,
provazanost, orientace vladnouci politické strany apod. Dle autorky nazoru politické
faktory nemaji velky vliv na fungovani podniku.

Ekonomické faktory — Za posledni rok automobilovy pramysl bojuje s nedostatkem
gipti, a to nejen v Ceské republice. To zplsobuje, e se nové automobily vyrabgji
pomaleji, tim padem lidé vice opotiebovavaji své automobily souCasné a davaji
je castéji do opravy ¢i lakovny, coz je pro podnik veliky ptinos. Vzhledem k tomu,
ze je ale provoz obou lakovacich boxt zavisly na velké spotiebé elektrické energie
a hala je vytapéna plynem, lakovna méa z ekonomického hlediska obrovské naklady
na energie, coz mize mit na fungovani podniku negativni dopad.

Socialni faktory — Mezi socialni faktory se fadi napiiklad demografie, kde vyznamnou
roli hraje umisténi provozovny a dopravni obsluznost. Diky strategickému umisténi
lakovny, tedy na okraji Rokycan ihned u sjezdu z dalnice, nemaji zaméstnanci
ani zdkaznici s dopravou problémy. DalSim socidlnim faktorem miiZze byt Zivotni
uroven. V lakovacim boxu se stfik4 barvami, které Spatnym uzivani respiratoru mohou
z dlouhodob¢jsiho hlediska zpusobit respiraéni onemocnéni. Proto se tato prace
nedoporucuje astmatikiim.

Technologické faktory — MozZzné ohrozeni pro organizaci pifedstavuje postupné
nahrazovani lidské prace stroji—roboty. Profese jako je lakyrnik ¢i klempif,
je vSak pomérné precizni a naroc¢na, tudiZ to prozatim nepifedstavuje jednu

z ohroZenych profesi.
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e Legislativni faktory — V ramci legislativnich faktori fesi lakovna pfedevSim natfizeni
ohledné Zivotniho prostfedi. V soucasné dob¢ se potykd s obecnymi podminkami
pro provoz lakoven, jako je naptiklad pouzivani dostupnych nastroji k omezeni emisi
organickych latek a jejich regulace v odpadnim vzduchu ¢i ekologicka likvidace barev
a nebezpecného odpadu. Za poruseni zdkonu o ochrané ovzdusi udéluji inspektofi
Ceské inspekce Zivotniho prostiedi az statisicové pokuty. V budoucnu je tedy tieba
pocitat i s dalSimi legislativnimi nafizeni ohledné ekologie.

e Ekologické faktory — V podniku se velice dba na likvidaci odpadi, kvili tomu,
ze se v lakyrnictvi pracuje s barvami a riznymi chemikaliemi. Pravidelné¢ musi podnik
evidovat sklad barev. Zaroven se spotiebuje pii lesténi spoustu papirenského

materidlu, proto se snazi co nejvice pouzivat ekologické papirové role a ttidit material.

Mezoprostiredi

V mezoprostiedi je nutné vénovat pozornost nejen vztahu se zakazniky, ale i s dodavateli.
Déle je zasadni mit povédomi o moznych substitutech, po¢tu konkurentti ptisobici na podnik
¢1 moznych hrozeb od nového konkurenta. V ramci mezoprostiedi je provedena podrobna

analyza konkurence a sestaven Porteriv model péti sil.
Analyza konkurence

Jelikoz se jednda o druh podnikani, ktery je zdvisly na misté svého pusobeni, tedy hale,
kde jsou jednotlivé opravy provadény, je dulezité se zaméfit pouze na konkurenci v této
oblasti. Lakovna ¢eli dvéma druhiim konkurence. Jednak se jednd o autolakovny, piisobici
v celém Plzeniském kraji, ktefi se zamétuji na lakovani pouze automobill a zaroven to nejsou
autorizované servisy. Téchto autolakoven jsou desitky, ovSem ne vSechny se zamétuji
na komplexni opravu automobilii, tedy od vymény dili az po samotné lakovani. Nejvétsimi
konkurenty vtomto odvétvi je Lak Racing, sr.o. a MM CAR Group, s.r.0.
Obé tyto autolakovny se zaméiuji na podobné zékazniky a nabizi stejné sluzby jako
IPS Services, s.r.o. Vyhodou IPS je velikost haly, kterd umozZnuje stihnout vice zakazek

najednou a také jich vice ptijmout.

Druzi konkurenti jsou z odvétvi primyslového lakovani, mezi kterymi jsou napiiklad
PRASKOVA LAKOVNA BAUMRUK s.r.0. a JANTAR Plze, s.r.o. Jak jiz nizev napovida,
lakovna Baumruk se zaméiuje pouze na praSkové lakovéni, kde je pouzivana jina technologie

a je mozny lakovat jen ur€ity druh materidlu. V odvétvi primyslového lakovani nema tedy
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IPS Services, s.r.o. mnoho konkurentli a diky velkému lakovacimu boxu, kterym disponuje,

ma tak obrovsky potencial.

Asi tak jako vétSina podnikd i1 lakovny ¢i autolakovny mezi sebou soutézi. Bohuzel
se ale v ojedinélych ptipadech lze setkat i s neetickymi a nekalymi ptistupy. Téchto piipada
je velmi malo a vétSinou se jednd o malé lakovny, které potfebuji takzvané ,pietahnout
zakazky*. Obecné je vSak mezi lakovnami neformalné¢ domluveno, ze si nebudou pietahovat
ani zdkazniky a ani zaméstnance. Autolakovna se chce ale v budoucnu zaméfit vice

na prumyslové lakovani, kde vétSinou dbaji na formalizované a etické postupy.

Podnik IPS Services, s.r.o. se zdrovenl snazi dodrzovat smlouvy a nepsand pravidla
at’ uz s dodavateli, odbérateli nebo zakazniky. Vzhledem k tomu, ze jeden ze zdkaznikl
je Skoda Transportation, a.s., ktery klade velky diraz na dodrzovani norem, je tieba,
aby 1 lakovna dodrzovala dané smérnice a normy. V neddvné dobé si podnik prosel procesnim

auditem pro Skodu Transportation, a.s.
Porteriiv model péti sil

e Soucasnd konkurence — Jak je jiz vySe uvedeno, podnik se potyka jak s konkurenty
z autolakoven, tak z primyslovych lakoven. Diky neformalni damluvé
se nepredpoklada, ze by stavajici konkurenti zasahovali mezi stavajici zédkazniky
a konkurenceschopnéjs$i lakovnou pro noveé prichdzejici zakazniky nez ostatni
lakovny. Toho lze dosdhnout pomoci dvou lakovacich boxt a velkym prostortim.

e Potencialni konkurenti — Vzhledem k tomu, ze naklady na zprovoznéni takto velké
lakovny jsou obrovské a prostory pro podnikani omezené, podnik nepocita v nejblizsi
dob¢ s prichodem novych konkurentli do tohoto odvétvi. Zaroven je v tomto oboru
prakticky nulova nezaméstnanost a je velice naro¢né sehnat nové kvalitni lakyrniky
¢1 autoklempite do zacinajicich lakoven.

e Substituty — V soucasné dob& nejsou znamé Z7adné technologie, které by zcela
nahradily sluzby lakovny a byly tak substitutem. Jedinou zaménitelnou sluzbou
je praskové lakovani, které ale vyzaduje jiné technologické postupy a lze tak lakovat
pouze urcité druhy materialu.

e Dodavatelé — Lakovna spolupracuje se svétovymi vyrobci kvalitnich barev a materidlu
STANDOX a PPG. Pfiblizné polovinu barev doddvd do podniku firma Spectrum

Fran¢k, s.r.o., kterd nabizi lakovaci syst¢émy PPG. Zbylou ¢ast barev a materidlu
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poskytuje lakovné¢ firma Servind, nabizejici predevSim barvy STANDOX.
Oba podniky pasobi na trhu jiz fadu let a lakovné poskytuji vyhodné akéni nabidky,
Skoleni ¢i vybaveni. Tim, ze lakovna odebird od obou firem pomérné velké mnozstvi
barev, a i v podobném poméru, neni tak zavisla ani na jednom z dodavateli a naopak
si musi Spectrum Franék i Servind neustale konkurovat, aby si takto velkého
odbératele udrzeli.

Zakaznici — Z nize uvedeného grafu (obr. ¢. 11) je jednozna¢né, ze firm¢ IPS
Services, s.r.o. tvoii obrat pfiblizné 56 % zakaznikl z oblasti autolakyrnictvi a pouze
44 % z oblasti primyslového lakyrnictvi. Pficemz vétsi zisk je vzdy z pramyslového
lakovani, které neni tak pracné a narocné, a proto je i cilem podniku zaméfit
se predevSim na toto odvétvi. Druhy graf (obr. €. 12) zaroven vypovida o nestabilité
obratu primyslu, zptisobujici nejistotu a finan¢ni propady. Po absolvovani procesniho
auditu by pfipadna smlouva o spolupraci se Skodou Transportation, a.s. mohla zajistit
stabilni pfijem zakazek spole¢né s nové ptichozimi zédkazniky. Zacatkem roku 2023
byl zahajen prizkum trhu cilen na primyslové podniky a z prvnich reakci bylo
zjisténo, ze by o sluzby IPS Services, s.r.o. mély, diky velkému lakovacimu boxu,

firmy zajem.

Obr. 11: Porovnani ro¢niho obratu Obr. 12: Ro¢ni prabeh obratt

Porovnani ro¢niho obratu Rocni priibéh obrati
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Zdroj: vlastni zpracovani (2023)

Mikroprostiredi

Zdroj: vlastni zpracovani (2023)

Pomoci VRIO analyzy jsou zhodnoceny zdroje podniku, ze kterych vyplyva situace vnitiniho

prostiedi podniku a konkurencni potencial. Pro vétsi prehled byl sestaven VRIO model

v grafické podobé&, z néhoZ vyplyva, Ze diky velkému lakovacimu boxu Galatek ma podnik

trvalou konkurenéni vyhodu. V oboru lakyrnictvi a klempifstvi je na trhu nedostatek

odbornych a kvalitnich zaméstnancli. Obrovskou vyhodou lakovny IPS Services, s.r.o. je,

ze zaméstnava jednoho z nejlepSich lakyrnikii v Plzeniském 1 Sttedoceském kraji a s pomoci
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o

ostatnich lakyrnikti a klempiiia tak tvofi skvély tym. Bez organizovanych systému fizeni,
procesii, struktury a kultury jsou vzd€lani a kvalifikovani zaméstnanci nevyuzitou
konkurenéni vyhodou, a proto je tfeba ptehodnotit, jak dosahnout potiebné organizace a byt
tak vtomto sméru trvale konkurencni. Velkd hala a jeji kvalitni vybaveni jsou spolecné

se ziskanymi certifikaty a audity docasnou konkurenéni vyhodou.

Obr. 13: VRIO model

Hodnota Vzacnost Napodobitelnost Organizace Zdroj schopnosti

IR >
vzdélani a kvalifikovani
° ° e zaméstnanci
° ° e e velikost a kvalitni vybaveni
haly

Zdroj: vlastni zpracovani (2023)

Finanéni analyza

Vhledem k tomu, ze byl podnik IPS Services, s.r.0. zalozen teprve v lednu 2021, jsou bohuzel
k dispozici ucetni vykazy pouze za rok 2021 a 2022. I pfes to jsou dvé ucetni obdobi

dostatecna na to, aby se dala analyza provést a vyhodnotit finan¢ni situace lakovny.

Pro zjiSténi finan¢ni situace podniku v radmci interniho prostiedi je mozné pouzit fadu
ukazateld. JelikoZ jsou pro méteni vykonnosti pouZity klasické ukazatele, které 1ze také vyuzit

1 pro finan¢ni analyzu, byly zde pouZzity pouze absolutni a rozdilové ukazatele.

Absolutni ukazatele

Horizontdlni analyza spociva v porovnani zmén hodnot v radmci ¢asového obdobi. V nize
uvedenych tabulkdch jsou obsaZeny zmény rozvahy a vykazu zisku a ztrat za rok 2021

a 2022. Hodnoty jsou vyjadreny v absolutni (A) 1 v procentudlni (%) zméné.
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Tab. 2: Horizontalni analyza rozvahy (v tis. K&, v %)

‘ Horizontalni analyza rozvahy Hodnoty 2021 - 2022
Polozka 2021 | 2022 zmeha
A %
AKTIVA CELKEM 3418 4557 | 1139 33
B. Stila aktiva 596 842 246 41
Dlouhodoby hmotny majetek 596 842 246 41
C. ObéZna aktiva 2842 3715 873 31
Zasoby 0 5 5 -
Pohledavky 1237 2894 | 1657 134
PenéZni prostredky 1605 816 -789 -49
D. Casové rozliSeni aktiv -20 0 20 -100
PASIVA CELKEM 3418 4557 | 1139 33
A. Vlastni kapital -1085 -1166| -81 7
Vysledek hospodateni z minulych let (+/-) 0 -1 185 | -1185 -
Vysledek hospodateni bézného ucetniho obdobi (+/-) | -1 185  -81 1104 -93
B. + C. Cizi zdroje 4010 5723 | 1713 43
Dlouhodob¢ zavazky 3355 4260 905 27
Kratkodobé zavazky 655 1463 808 123
D. Casové rozliSeni pasiv 493 0 -493  -100

Zdroj: vlastni zpracovani dle IPS Services, s.r.0. (2023a)

Vysledné hodnoty ukazuji, Zze aktiva podniku skokové vzrostla oproti minulému roku,
piicemz nejvétsi rozdil zplUsobuje rist pohledavek. Diky investicim do stroji
a zatizeni vzrostla v roce 2022 hodnota dlouhodobého hmotného majetku ptiblizné o 40 %.
Naopak penézni prostiedky klesly skoro o polovinu. Thned prvni rok podnikani byl vysledek
hospodareni pies milion korun minus, coz byl pro lakovnu velky zasah a pokracujici trend
by podnik dalsi rok zlikvidoval. V roce 2022 ¢inil vysledek hospodateni -81 tis. K¢, ktery
neni sice kladny, ale pro podnik to znamend, Ze 1 pies rust dlouhodobych zavazkl, neni
vysledek hospodafeni tragicky. Kdyby rostouci trend vysledku hospodatfeni pokracoval, byl

by v roce 2023 néco pres milion korun.

Tab. 3: Horizontalni analyza vykazu zisku a ztrat (v tis. K&, v %)

Horizontalni analyza vykazu zisku a ztrat Hodnoty 2021-2022
y zména
Polozka 2021 2022 A %
Trzby z prodeje vyrobki a sluzeb 7145 19370 | 12225 171
A. Vykonova spotieba 7695 16502 | 8807 114
Spotfeba materialu a energie 2395 6650 4255 178
Sluzby 5300 9852 4552 86
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D. Osobni naklady 380 2523 2143 564
Mzdové naklady 300 1 887 1 587 529
Na.lilavdy, na soma,lmrzabezpecem, zdravotni R0 636 556 695
pojisténi a ostatni naklady

E. Uprava hodnot v provozni oblasti 149 238 89 60

Ostatni provozni vynosy 0 63 63 -

Ostatni provozni naklady 81 61 -20 -25

Provozni vysledek hospodareni (+/-) -1 160 109 1269 -109

Nakladové uroky a podobné naklady 24 183 159 663

Ostatni finan¢ni naklady 1 7 6 600

Financéni vysledek hospodaieni (+/-) -25 -190 -165 660

Vysledek hospodateni po zdanéni (+/-) -1 185 -81 1104 -93

Vysledek hospodareni za ucetni obdobi (+/-) | -1 185 -81 1104 -93

Cisty obrat za u¢etni obdobi 7145 19433 | 12288 172

Zdroj: vlastni zpracovani dle IPS Services, s.r.o. (2023a)

Pomoci horizontalni analyzy vykazu zisku a ztrat bylo zjiSténo, ze diky vicero zakdzkam,
vzrostl obrat, a tim 1 trzby z prodeje zbozi a sluzeb piiblizné o 171 %. Vyssi trzby logicky
zpusobily 1 nartst vykonové spotieby, tvofici pfedevSim rostouci spotfebu materidlu
a energie. Na ukor vysSich trzeb ale rapidné vzrostly 1 osobni naklady, a to o 564 % oproti
roku 2021. Idedlnim stavem pro rok 2023 by bylo opétovné navyseni trzeb, ale pfi stejnych
mzdovych nékladech. Provozni vysledek hospodafeni byl jiz oproti roku 2021 kladny,
piicemz financni vysledek byl kvili nakladovym urokim vyrazné zaporn¢jsi. Jak jiz bylo
vyse zminéno, vysledek hospodareni za tcetni obdobi ma rostouci trend, coz je pro lakovnu
pozitivni zjiSténi.

Vertikalni analyza souzi k porovnani jednotlivych polozek vykazu zisku a ztraty se zvolenym

100 % zakladem, ¢imz jsou v tomto piipad¢ trzby z prodeje vyrobki a sluzeb za dany rok.

Tab. 4: Vertikélni analyza vykazu zisku a ztrat (v %)

Vertikalni analyza vykazu zisku a ztrat Hodnot
Polozka 2021 2022
Trzby z prodeje vyrobki a sluZeb 100 100
A. Vykonova spotieba 108 85
Spotfeba materialu a energie 34 34
Sluzby 74 51
D. Osobni naklady 5 13
Mzdové naklady 4 10
Néklady na soc. zab., zdrav. poj. a ostatni naklady 1 3
E. Uprava hodnot v provozni oblasti 2 1
Ostatni provozni vynosy 0 0
Ostatni provozni naklady 1 0
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Provozni vysledek hospodareni (+/-) -16 1
Nakladové uroky a podobné naklady 0 1
Ostatni finan¢ni naklady 0 0
Finanéni vysledek hospodareni (+/-) 0 -1
Vysledek hospodateni po zdanéni (+/-) -17 0
Vysledek hospodaieni za ui¢etni obdobi (+/-) -17 0

Zdroj: vlastni zpracovani dle IPS Services, s.r.0. (2023a)

Vysledné hodnoty horizontalni analyzy ukazuji, Ze nejvétsi podil z trzeb tvofila v obou letech
vykonova spotieba, piesnéji sluzby, tvotici vzdy pies 50 % podilu. Velky podil maji také
osobni ndklady, konktrétné mzdové. Veskera tato zjiSténi vyplivala jiz z horizontalni analyzy,

zde je vidét, jak piili§ velky podil jednotlivé polozky tvofi.

Z absolutnich ukazatelli je patrné, Ze i kdyz byla prvni rok lakovna ve zna¢né ztraté, podatilo
se ji nasledujici rok zvysit obrat, a tim 1 vysledek hospodateni. Nejvétsim problémem podniku
je rist cen energii, protoZze je velmi energeticky zavisly. Vyuziti velké plochy stiechy haly
pro vybudovéani solarnich paneli by mohlo vyfeSit tento problém. Investice do solarni

elektrarny je ale velmi finanéné€ naro€na a v soucasné dob¢ pro lakovnu nerealna.
Rozdilové ukazatele

Z absolutnich ukazatel 1ze urcit charakteristiky rozdilovych ukazateli. K nejvyznamnéjsim
rozdilovym ukazatelim patii ¢isty pracovni kapital (CPK), ktery souvisi s platebni schopnosti

a cisté pohotové prostiedky (CPP).

Tab. 5: Vstupni data rozdilovych ukazateli (v tis. K¢)

Vstupni data 2021 2022

obézna aktiva 2842 3715
celkové kratkodobé zavazky 655 1463
pohotové penézni prostiedky = 1 605 816
okamzité splatné zavazky 376 680

Zdroj: vlastni zpracovani dle IPS Services, s.r.0. (2023a)
Pomoci vstupnich dat z uc¢etnich vykazl je v niZze uvedené tabulce vypocten Cisty pracovni
kapital a Cisté pohotové prostredky.

Tab. 6: Rozdilové ukazatele (v tis. K<)

CPK obézna aktiva — celkové kratkodobé zavazky 2187 2252

CPP pohotové penézni prostredky — okamzité splatné zavazky 1229 136

Zdroj: vlastni zpracovani (2023)
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Vysledky ukazuji, Ze podniku po uhrazeni kratkodobych zdvazkli zbydou pomérné slusné
penézni prostiedky, které mirn€ vzrostly oproti roku 2021. V roce 2022 vzrostly okamzité
splatné zavazky oproti roku 2021 a zaroven poklesly penézni prostfedky, to zplsobuje,
ze jsou Cisté pohotové prostiredky, které stanovuji okamzitou likviditu splatnych zavazkt

podniku, oproti roku 2022 vyrazné¢ niz$i. Firma ma tedy horsi okamzitou platebni schopnost.

SWOT analvza a matice TOWS

Pomoci zjisténych informaci vyplyvajicich z pfedchozich analyz a metod byla provedena
SWOT analyza, kterou pro vetsi prehled prestavuje nize uvedena tabulka,

kde je zaznamenano mozné plisobeni vnitini a vnéjsi faktorti na podnik.

Tab. 7: SWOT analyza

i S — SILNE STRANKY W — SLABE STRANKY
n
t e strategické umisténi haly e mala zastupitelnost
e velikost a kvalitni vybaveni haly kvalifikovanych zaméstnancii
¢ e velky lakovaci box Galatek e rostouci dlouhodobé zavazky
r e kvalifikovani a specializovani e nedostatek financnich
n zamestnanci prostiedki
, e ziskané certifikace a audity e velké naklady na provoz
i
e O — PRILEZITOSTI T - HROZBY
X
. . avislost na dodéavkach pl
t e potencidlni zakaznici * zavisos ’na odavkachplynt a
) i o, elektrické energii

v primyslovém odvétvi e .

¢ . e e legislativni natizeni ohledné
e nedostatek novych automobili .

r o P ekologie

zpisobujici narlst oprav ., .

e o . e soucasnd konkurence v oblasti
n automobill stavajicich .
autolakyrnictvi
i
Pozitivni Negativni

Zdroj: vlastni zpracovani (2023)

Z vyse uvedené analyzy je jednozna¢né, Ze ma podnik fadu jak silnych, tak slabych stranek,
se kterymi je nutné pracovat. Nasledujici matice TOWS, vychazejici ze SWOT analyzy,

slouzi k volbé vhodné strategie.
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Tab. 8: Matice TOWS

SO — vyuziti silnych stranek k maximalizaci
ptilezitosti

ST — pouziti silnych stranek ke snizeni

hrozeb

e  Vyuziti specifikaci haly, lakovaciho
boxu a ziskanych certifikatt k ptrilakani
novych zékaznikii z primyslového
odvétvi.

e  Vyuziti kvalifikovanych zaméstnanct
k maximalizaci moznych oprav
automobild.

Vyuziti velikosti haly k vybudovani
solarnich panell a snizeni tak
zavislosti na elektrické energii.
Vyuziti jiz ziskanych certifikatt
pro ptipadné legislativni nafizeni.
Vyuziti specifikaci haly, lakovaciho
boxu a ziskanych certifikatt k veétsi
konkurenceschopnosti

v autolakyrnictvi.

WO — sniZeni slabych stranek a rozvijeni
ptileZitosti

WT — vyhnuti se hrozbam snizenim slabin

e Prijeti vice kvalifikovanych
zaméstnancul a zvySeni tak objemu
zakazek.

e Narust financnich prostredku a
nasledné splaceni dlouhodobych
zavazkl, pomoci nové ziskanych
zakazek z praimyslového odvétvi.

Zamgéteni na zakazniky

z prumyslového odvétvi zplsobi
zvySeni finan¢nich prostfedki a
zéaroven vyhnuti se konkurenci
z autolakyrnictvi.

Ptijeti vice kvalifikovanych
zaméstnancu zvysi
konkurenceschopnost lakovny.

Zdroj: vlastni zpracovani (2023)

Ze sestavené matice TOWS vyplyva, ze ma lakovna velky potencial a je schopna eliminovat

slabé stranky ¢i se Uplné vyhnout hrozbam, pomoci silnych stranek a ptilezitosti. VétSina

opatteni vSak vyzaduje dostatecné financ¢ni prostiedky, kterymi podnik nedisponuje. Otazkou

tedy je, zda nezacit hledat investora nebo dokonce spoluvlastnika na ptipadné financovani

podniku a investice.

Korektura strategickych cili

vvvvvv

Metoda SAFE umoziuje pomoci kritérii zjistit, zda jsou navrhované cile vhodné, pfijatelné,

proveditelné a nasledné je celkové zhodnotit.
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Obr. 14: SAFE metoda

Strategicky cil Vhodnost | Prijatelnost | Proveditelnost
Do roku 2026 mit dostatek finanénich prostfedkil pro
odkoupeni haly.

Zdroj: vlastni zpracovani (2023)

Z vyse uvedené tabulky jednoznacné plyne, ze za soucasné situace, v které se podnik nachazi,
je realny pouze prvni strategicky cil, tedy do roku 2025 mit minimalné¢ 70 % zakazniki
z prumyslového odvétvi. Tento cil je, vzhledem k zjisténym silnym strankdm a pfilezitosti,
vhodny a zaroven pfijatelny. Skvélé podminky lakovny, tedy velikost haly, lakovaci box

¢1 kvalifikovani zaméstnanci, umoznuji proveditelnost cile v praxi.

Druhy strategicky cil je z vyplyvajicich analyz vhodny a ze strany zajmovych skupin
piijatelny. Bohuzel je vzhledem k soucasné situaci podniku prozatim v praxi neproveditelny.
I ptes rostouci trend vysledku hospodateni se neptedpokladd, ze by lakovna byla schopna
do roku 2026 zajistit finan¢ni prostiedky na odkup haly z vlastnich zdroji. Tento cil by byl
proveditelny pouze za predpokladu odkupu haly investorem nebo piipadnym financovanim
haly z cizich zdroji. Tyto varianty je tfeba provétit, zkalkulovat a projednat s jednatelem
podniku. Nasledné¢ by bylo mozné, pomoci zjisténych informaci, strategicky cil upravit
a znovu overit jeho proveditelnost. Zavérenym hodnocenim je tedy realizace prvniho

strategického cile a ptipadna realizace druhého po nésledné korekci.

5.2 Soucasny systém méreni vykonnosti

Meéieni vykonnosti v podniku IPS Services, s.r.o. probihd vétSinou az v situaci, kdy jednatele
zajimd urcity ukazatel, tedy narazové. Veskeré propocty jsou provedeny odhadem,

jednorazove a vysledné hodnoty nejsou nijak evidovany ¢i sledovany.

Vzhledem k tomu, Ze podnik nema oficidlné¢ zaveden systém méteni vykonnosti, v nasledujici
kapitole je provedeno a shrnuto métfeni vykonnosti pomoci kvantitativnich, kvalitativnich

a klasickych ukazateld, které podnik neptimo vyuziva.

5.2.1 Kbvantitativni ukazatele

Jak jiz bylo n€kolikradt zminéno, u kvantitativnich veli¢in 1ze vztah mezi dvéma hodnotami

kvantifikovat, a proto je snadné je méfit, porovnavat, tfidit a interpretovat.
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U personalniho oddéleni 1ze zkoumat pocet zaméstnanct, ndklady na jednotlivé pracovniky
¢i jejich vykonnost. V roce 2021 lakovna méla pouze 5 pracovniki, jejichz ndklady Cinily
2 640 tis. K¢ rocné. Pocet zaméstnancti v roce 2022 vzrostl o 6 a s tim i ndklady, konkrétné
na 6 744 tis. K¢ ro¢né. U zaméstnanct je neustale fesena jejich vykonnost, kterou ale podnik
neni schopen ptfesné vypocist, kviili nedostate¢nym informacim. Tento problém by mohl

vyfesit novy systém méfeni produktivity pracovniki.

V ramci obchodnich operaci je v podniku velmi Casto fesena doba cyklu plnéni objednavky.
Jelikoz ma firma fadu zdkaznikd, u kterych se typ zakazek 1isi, a tim i ¢as zpracovani, neni
mozné obecné vypocist dobu cyklu plnéni objednavky. Pro zjednoduSeni vypoctu jsou v nize
uvedené tabulce zaznamenani jen klicovy zékaznici a skupinu ,,ostatni automobily* a ,,0ostatni
pramysl“ tvofi zprimérované ¢asy cykli u zbylych zakaznikii. Na zakladé vyplnénych

zakazkovych listli je vypoctena primérna doba zpracovani zakazky v jednotlivych letech.

Tab. 9: Doba cyklu plnéni objednavky OFCT (v hodinéach)

. . Cas Cas Cas Doba cyklu pInéni
Zak

ARAEIIEL zdrojového vyrobniho dodaciho objednavky
Lexus 10 140 10 160
Servind 6 120 6 132
ostatni automobily 7,5 103 4 114,5
Skoda Transportation 11 230 4 245
ostatni primysl 10 180 2,5 192,5

. .. Cas [ Cas Doba cyklu plnéni
Zak

ARAERIEL zdrojového vyrobniho dodaciho objednavky
Lexus 8 102 7,5 117,5
Servind 4,5 90 4,5 929
ostatni automobily 6 83 3,5 92,5
Skoda Transportation 10 185 2,5 197,5
ostatni primysl 9,5 140 1,5 151

Zdroj: vlastni zpracovani dle IPS Services, s.r.o. (2023b)

Nepfetrzitym méfenim doby od autorizace objednavky zékaznikem aZ do pfijeti produktu
zakaznikem bylo zjiSté€no, Ze doba cyklu plnéni objednavky se u automobilti vyrazné nelisi.
U zakézek Skody Transportation, a.s. trva zpracovani nejdéle vzhledem k tomu, Ze se jedna
o velké a vynosné zakazky. Z vysledki je dale patrné, Ze se piijetim vicero zaméstnanci

v roce 2022 zkracuje i doba cyklu.
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Pro zjisténi efektivity internich aktivit procesu je vhodné zméfit diroven prostoji procesu.
Jakmile totiz dojde k jakymkoliv prostojim, snizuje se tim moznost generovat zisk, ktery
je v soucasné dobé pro lakovnu stézejni. Jelikoz se nejcastéji fesi produktivita prace, v nize
uvedené tabulce je uvedena planovand produktivni doba z osmihodinové pracovni smény
a priblizné naméteny skutecny ¢as v obou letech. Predpoklada se, ze z planované produktivni
doby mad zaméstnanec hodinu ¢as na jidlo ¢i odpocinek a bezpecnostni prestavky trvaji
vsouctu také hodinu. Skutecné produktivni cas je prumérem hodin zaznamenanych

v zakazkovych listech jednotlivych pracovniki.

Tab. 10: Uroven prostoji procesu (v hodinach, v %)

Uroveii prostojii procesu Vzorecek 2021 2022

planovana produktivni doba (PPT ¥) 6 6

skutecny produktivni ¢as (TA ¢) 4 4,5
TAt

iroveft prostojt % (—) 67 75

uroven prostoji procesu (v %) PPT ¢ * 100

Zdroj: vlastni zpracovani dle IPS Services, s.r.o. (2023b)

Cilem podniku je maximalizovat Groven prostoji v procesu, a tim tak snizovat neproduktivni
¢as. Vysledné hodnoty ve vyse uvedené tabulce ukazuji, ze se tiroven postupem casu zvysuje.
Pti vypoctu skutecného produktivniho ¢asu bylo ale zjiSténo, Ze zaznamenané tdaje jsou
v zakazkovych listech nepfesné a mnohdy neodpovidaji skutecnosti, coz mize vysledky
meéteni zkreslovat. Tento problém je tfeba, pfi navrhu nového systému méfeni vykonnosti,
fesit.

5.2.2 Kbvalitativni ukazatele

Jednotlivé oddé€leni podniku 1ze hodnotit i kvalitativné. Nevyhodou ovSem je, ze hodnoty jsou

zaloZeny na subjektivnich ndzorech a nelze je porovnavat.
Analyza zaméstnanci

V ramci persondlniho oddéleni I1ze pozorovat fluktuaci, kvalifikaci, spokojenost ¢i vérnost
zaméstnancu. Jak jiz bylo n€kolikrat zminéno, v oboru lakyrnictvi se velmi dba na odbornost
a kvalifikaci pracovnikli. Neni az tak dilezité¢ vzdélani v tomto oboru, tak jako zru€nost
a zkuSenosti. Pfipadnym Skolenim ¢i rekvalifikaénim kurzem lze totiz ziskat pozadované
certifikdty. VSichni zaméstnanci IPS Services, s.r.o. disponuji nékolika certifikaty,
jako je naptiklad kurz aplikace vrchnich lakd a rozsttiky ¢i koloristika, zaroven je vétSina

ve svém zaméfeni vzdélana.
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Co se tyce fluktuace, za rok 2021 z podniku odeSel ze své viile jeden zaméstnanec, ktery
dostal lepsi nabidku v okoli svého bydlist¢ a jeden zaméstnanec byl propustén
z nadbytecnosti. V roce 2022 se vzhledem k budouci zméné jednateli zménila i struktura
podniku. S odchodem jednatele vedouciho tymu LakDevid odesla i jeho ¢ast a bylo tieba
pfijmout nové zaméstnance. Za vétSinu pracovnikld se podafilo jiz najit nahradu, ale kvili
nedostatku autoklempiit je tedy i cilem podniku piijmout do poloviny roku 2023 alespon dva
nové. Pracovnici, ktefi jsou v lakovné od samotného zalozeni, jsou spolehlivi, flexibilni,

poctivi, tymovi a dokéazi ptijmout zodpovédnost.

Nejvétsim personalnim uskalim je mzdové ohodnoceni. Jak jiz bylo zminéno, pfi méfeni
skutecné produktivniho €asu bylo zjiSt€no, ze zaméstnanci Spatné vypisuji zakazkove listy.
Hlavni problém neni zkresleni vysledkti méfeni, ale to, ze se na zakladé zakdzkovych lista
vystavuji zakazniklim faktury, které tak mohly byt Spatné vyfakturovany. Zaméstnanci nejsou
hodnoceni podle mnozstvi odvedené prace, ale fixni mzdou. Je tedy pravdépodobné,
7ze si nebyli schopni na sebe vydélat a rozdil mezi skutecnym vydélkem zaméstnance
a vyplacenou mzdou musel hradit podnik. Budoucim feSenim neni tedy jen nastaveni nového

systému evidence zakazek, ale 1 nastaveni nového systému odménovani.
Spokojenost zakaznika

U obchodniho odd¢€leni lze pozorovat napiiklad odbeératele, tedy jejich pocet, segmentaci,
ziskovost a pocet reklamaci. VétSina téchto udaji je jiz uvedena v analyze mezoprostiedi,
ovSem spokojenost zakaznikt, tedy jeden z nejoblibenéjSich kvalitativnich ukazateli, lakovna

nikdy netesila.

Zacatkem roku 2023 bylo tedy provedeno dotaznikové Setfeni prostiednictvim jednoduchého
formulafe obsahujici pfedevSim kvalitativni otazky, jako je naptiklad: ,,Co byste chtéli, aby
se ze strany IPS Services, s.r.o. zlepS$ilo/probihalo jinak?*, ,,Co se Vam na podniku 1libi?*,
»Jakd je kvalita sluzeb IPS Services, s.r.o. ve srovnani s konkurenci?* ¢i ,,Mate

s né¢im/n€kym v podniku IPS Services, s.r.0. problém*?

Z dotazniku vyplynulo, Ze jej vypliiovali pfedevsim stali zdkaznici (vyuziti sluzeb alespoil 5x)
a pokud se jednalo o nového zdkaznika, dozvédé¢l se o podniku predevSim diky doporuceni
nebo webovych stranek. Zakaznici nejcastéji kontaktuji lakovnu mobilnim telefonem (45 %),
emailem (35 %) a také osobné& (15 %). Na zpracovani poptavky Cekaji zakaznici ptiblizné
4-8 hodin, v ojedinélych piipadech vice jak 12 hodin, coZ mohou byt veliké zakazky z oblasti

primyslu. Na zpracovani zakazky cekaji zdkaznici z oblasti automobilli piiblizné
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4 dny a zoblasti primyslu 8 dni. Reklamace muselo feSit zhruba 25 % respondentii
a to alespon jednou. VSechny reklamace byly vsak vyfizeny kladné a do 2 dnti. Dotazovanym
se podnik IPS Services, s.r.o. jevi jako profesiondlni a jsou s nim celkové spokojeni. Nejvice
jsou zakaznici spokojeni s kvalitou a provedenim, naopak by vyzadovali rychlejsi
dokoncovani zakéazek. Cena sluzeb je pro zadkazniky zhruba stejné¢ pfijatelna ve srovnani
s konkurenci, pfi¢emz kvalita je mnohem lepsi. Respondenti uptednostiuji lakovnu diky
lukrativnimu umisténi haly, velkému lakovacimu boxu a kvalité. Naopak se zdkaznikiim
nelibi pfiliS§ dlouhé zpracovani zakazek a jedndni s nékterymi zaméstnanci. Celkové

by podnik IPS Services, s.r.o0. urcité¢ doporucili ostatnim.

Z dotaznikového Setfeni vyplyva, ze stavajici zdkaznici podniku jsou se sluzbami spokojeni.
Nejveétsi problém je nedostatecné rychlé zpracovani jednotlivych zakazek a jednani nekterych
zaméstnancl. Bylo zjiSténo, ze doty¢ni zaméstnanci, se kterymi méli zakaznici problém,
ukon¢ili pracovni pomér jiz koncem roku 2022 s jednatelem firmy. Naopak byly potvrzeny
silné stranky podniku — umisténi haly, velikost lakovaciho boxu a kvalifikovani zaméstnanci.
V neposledni fadé¢ bylo zjisténo, Ze ceny sluzeb lakovny jsou zhruba stejné pfiijatelné,

coZ je informace, se kterou by bylo mozné dale pracovat.

5.2.3 Klasické ukazatele

Tradi¢ni ukazatele vychdzejici zjiz provedené finanéni analyzy jsou nejjednodussSim
a nejrychlejsSim zptsobem, jak lakovna miize zjistit svoji finan¢ni situaci. Prostiednictvim
klasickych ukazateli jsou pro méfeni vykonnosti podniku v ramci této podkapitoly vypocteny
ukazatele cash flow a pomérové ukazatele, které zahrnuji ukazatele rentability, likvidity,

zadluzeni a aktivity. Vystupem kazdého ukazatele j¢ vysledné zhodnoceni zjisténych hodnot.

Ukazatel cash flow

Pomoci ukazatele cash flow lze detailnéji sledovat pti¢iny zmény stavu penéznich prostiedk,
které jsou pro podnik IPS Services, s.r.o. stéZejni. Pro stanoveni cash flow za uplynulé roky
byla zvolena nepfima metoda, kde jsou €innosti podniku clenény na provozni, investi¢ni

a finan¢ni. Kone¢ny stav penéZnich prostiedkii odpovida penéznim prostfedkiim v rozvaze.
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Obr. 15: Ukazatel cash flow — nepfiméa metoda

2021 | 2022
PROVOZNI CINNOST
Zisk po zdanéni / Ztrata -1185 -81
Uprava o nepenézni operace 662 -230
+ odpisy 149 283
+ ptirdstek / - tbytek rezerv 0 0
- prirtstek / + tbytek ¢asového rozliSeni v aktivech 20 -20
+ pifristek / - tbytek casového rozliSeni v pasivech 493 -493
Cash Flow Netto -523 -311
Uprava o nékteré polozky pracovniho kapitdlu -582 -854
- pfiriistek / + ubytek zisob 0 -5
- prirGistek / + ubytek kratkodobych pohledavek -1237]  -1657
+ prirdstek / - ubytek kratkodobych zavazki 655 808
Cisty penéini tok 7 provozni innosti -1105| -1165
INVESTICN{ CINNOST
Porizeni dlouhodobého nehmotného a hmotného majetku -745 -529
- prirtistek / + tbytek dlouhodobého majetku -596 -246
- odpisy -149 -283
Cisty penéini tok z investiéni &innosti -745 -529
FINANCNI CINNOST
+ ptirdstek / - tbytek zakladniho kapitalu a kapitalovych fondii 100 0
+ piirdstek / - tbytek dlouhodobych zdvazkl 3355 905
+ ptirdstek / - tbytek dlouhodobych bankovnich uvérii 0 0
+ piirdstek / - ubytek financnich kratkodobych zavazkl 0 0
+ pifrastek / - tbytek kratkodobych bankovnich Gvéra 0 0
Vydaje z rozd€leni zisku (dividendy, apod.) 0 0
Cisty pené7ni tok z finan¢ni &innosti 3455 905
Prirtistek/ubytek kratkodobého finanéniho majetku 1605 -789
Konec¢ny stav penéZnich prostiedki 1605 816

Zdroj: vlastni zpracovani dle IPS Services, s.r.0. (2023a)

Ze sestavené¢ho vykazu cash flow je patrné, Zze se hodnoty ¢istého penézniho toku z provozni
¢innosti podniku dostavaji stadle do zdpornéjSich ¢isel. Tuto skutecnost nejspiSe zplsobuji
pretrvavajici kratkodobé pohledavky a zvySujici se kratkodobé zavazky. Ohledné investicnich
¢innosti bylo zaznamendno mirné zlepSeni oproti roku 2021. Dale bylo zjisténo,
ze dlouhodobé zavazky neustéle rostou, coz ovliviiuje 1 vysledny Cisty penézni tok z financni
¢innosti, ktery oproti roku 2021 prudce klesl. Diky ukazateli cash flow byla zjisténa fakta
zpiisobujici klesajici kone¢ny stav penéznich prostfedkl, na zdkladé¢ kterych je mozZné
budouci cash flow ovlivnit. JestliZze by stav penéZnich prostiedkit mél pietrvavajici klesajici

trend, mohlo by se v roce 2023 stat, ze lakovna nebude schopna ufinancovat své podnikéni.

68



Pomérové ukazatele

Finan¢ni vykonnost podniku Ize zkoumat i retrospektivné, tedy za uplynulé obdobi, pomoci
pomérovych ukazateli. Vyhodou téchto ukazatelii je rychlost a nendkladnost méteni. Nize

jsou vypocteny ukazatele rentability, likvidity, zadluzenosti a aktivity pro rok 2021 a 2022.
Ukazatele rentability

Ukazatel rentability aktiv (ROA) métfi vykonnost neboli produkéni silu podniku a jeho
vysledek by nemél byt nizsi nez 5 %. Rentabilita vlastniho kapitalu (ROE) vyjadiuje miru
zhodnoceni vynosnosti vlozeného vlastniho kapitalu, jehoz doporuceny vysledek by mél byt
vyssi nez 8 %. Vysledek rentability trzeb (ROS) zobrazuje ziskovost podniku pti dané Grovni

trzeb, ktery by mél vykazovat stoupajici tendenci.

Tab. 11: Vstupni data ukazatell rentability (v tis. K<)

2021 | 2022

EAT -1185 -81

aktiva 3418 4557
vlastni kapital = -1 085 -1 166
trzby 7145 19370

Zdroj: vlastni zpracovani dle IPS Services, s.r.0. (2023a)

Pomoci vstupnich dat z ucetnich vykazi jsou v nize uvedené tabulce vypocteny ukazatele

rentability, tedy rentabilita aktiv, vlastniho kapitalu a trzeb.

Tab. 12: Ukazatele rentability (v %)

Ukazatel 2021 | 2022

Rentabilita aktiv (ROA) —— 35 -18

Rentabilita viastniho kapitalu (ROE) #&M 109 69
. v EAT

Rentabilita trzeb (ROS) triby -17 -0,4

Zdroj: vlastni zpracovani (2023)

Vysledné hodnoty rentability aktiv jsou kvili zapornému zisku v obou letech zaporné,
ptedevsim v roce 2021, coz znamend, ze lakovna netvofii pfili§ velky zisk pomoci vlozeného
kapitalu. Vysledek rentability vlastniho kapitalu je na prvni pohled kladny, diky zdpornému
vlastnimu kapitdlu, ale ani tato hodnota neni v pofadku. Ukazatel vyjadiuje, Ze mira
zhodnoceni vynosnosti vlozeného kapitalu je velmi nizkd, ale rostouci. Vysledek rentability
trzeb zobrazuje nizkou ziskovost podniku pfi dané rovni trzeb. V obou letech jsou hodnoty

zaporné, pricemz maji téZ rostouci tendenci.
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Ukazatele likvidity

Z vysledkt ukazatela likvidity lze zjistit, zda je lakovna schopna a pfipravena hradit své
zavazky v€as a plné vysi. Doporucenou hodnotou bézné likvidity je 1,5-2,5, pohotové

likvidity 1-1,5 a hotovostni 0,2—0,5.

Tab. 13:Vstupni data ukazatelti likvidity (v tis. K<)

Vstupni data 2021 | 2022
obézna aktiva 2842 3715
kratkodobé zavazky 655 1463
kratkodobé pohledavky 1237  289%
kratkodoby finan¢ni majetek 0 0
penéZni prosttedky 1 605 816

Zdroj: vlastni zpracovani dle IPS Services, s.r.o. (2023a)

Pomoci vstupnich dat z ucetnich vykazi jsou v nize uvedené tabulce vypocteny ukazatele

likvidity (béZna, pohotova a hotovostni).

Tab. 14: Ukazatele likvidity

2021 | 2022

obézna aktiva

Bézna likvidita Fratkodobé zavazky 43 2,5
. kratk.pohledavky + kratk. fin.majetek + penézni prostredk
Pohotova likvidita P 4 - / i P P 4 43 2,5
kratkodobé zavazky
. kratk. fin.majetek + penéini prostredk
Hotovostni likvidita / J Pe P Y 2,5 0,6
kratkodobé zavazky

Zdroj: vlastni zpracovani (2023)

VétSinou jsou vysledné hodnoty mimo doporuceny interval, ptiCemz bézna likvidita je v roce
2022 ptesn¢ na hran¢ doporucené hodnoty. V roce 2022 se zaroven piiblizuje hotovostni
likvidita k doporucenému intervalu. Celkové vyssi vysledné hodnoty znaci, jak se jiz

ocekavalo, ze podnik vyuziva své finan¢ni prostiedky neefektivné.

Ukazatele zadluZenosti a aktivity

Ukazatel celkové zadluZenosti slouzi k zjisténi vySe rizika, ktery podnik podstupuje
pfi financovani aktivit zcizich ¢i vlastnich zdroji. Ukazatel dlouhodobé zadluZenosti
vlastniho kapitalu vyjadiuje, jak moc je lakovna zadluZena z dlouhodobého hlediska, jehoz
doporucenou hodnotou je 80-120 %. Poslednim niZe uvedenym ukazatelem aktivity

je zkouman4 efektivnost vyuZiti a nakladani s majetkem podniku.
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Tab. 15: Vstupni data ukazateli zadluzenosti a aktivity (v tis. K¢)

Vstupni data 2021 | 2022

celkovy kapital 2925 4557
celkovy cizi kapital 4010 5723

vlastni kapital -1 085  -1166
dlouhodobé ptjcky 3355 4260
ro¢ni trzby 7145 19370
celkova aktiva 3418 4557

Zdroj: vlastni zpracovani dle IPS Services, s.r.0. (2023a)

Pomoci vstupnich dat z ucetnich vykazli jsou v nize uvedené tabulce vypocteny ukazatele

zadluZenosti a aktivity.

Tab. 16: Ukazatele zadluZenosti a aktivity

celkovy cizi kapital

Celkova zadluZenost (v %) celkovy kapital 137 126
. v , ., dlouhodobé ptjcky

Dlouhodoba zadluZenost vlastniho kapitalu (v %) vlastn kapital -309 -365

Obrat aktiv rotnl traby 2,1 43

celkova aktiva

Zdroj: vlastni zpracovani (2023)

Doporucenou hodnotou celkové zadluZenosti je 30—60 % a ¢im je hodnota vyssi, tim je vySsi
riziko. Z vySe uvedenych vysledki je jednoznacné, Ze i ptes mirny pokles hodnot oproti roku
2021, lakovna podstupuje obrovskd financni rizika. Vysledky dlouhodobé zadluzenosti
vlastniho kapitdlu jsou extrémné zaporné, coz znaci vysoké zadluZeni podniku. Hodnoty
obratu aktiv vykazuji rostouci trend, pfiCemz idealnim vysledem je 1-1,5. Podnik tedy

nevyuziva svlij majetek efektivng.
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5.3 Zhodnoceni souc¢asného systému méreni vykonnosti

Jak jiz bylo n€kolikrat zminéno, lakovna nema oficidln¢ zavedeny systém méteni vykonnosti,
ktery by byl jasn¢ definovany, tudiz neni schopna méfit svoji vykonnost objektivné
a systematicky. Proto, aby mohlo byt méteni provadéno opakované, je v prvni fadé nutné

systém zprocesovat.

Soucasny systém, ktery podnik vyuziva je zamétfen predev§im na kvantitativni, kvalitativni
a klasické ukazatele. Pfi méfeni vykonnosti pomoci kvantitativnich ukazateli bylo zjisténo,
ze podnik neni schopen zjistit vykonnost jednotlivych zaméstnancti kviili nedostate¢nym
informacim. Od toho se odviji i nepfesné, nejednotné a mnohdy i neodpovidajici udaje
zaznamenané v zakdzkovych listech, které mohou ovlivnit vysledky meéteni produktivity
prace. Pro podnik je tedy stéZejni tento problém co nejdiive fesit, protoZze by to mohlo zménit

nejen zpusob odménovani zaméstnancu, ale predevSim fakturaci a organizaci prace.

V ramci kvalitativnich ukazateli byla provedena analyza zaméstnancti, kde bylo opét
poukazano na uskali mzdového ohodnoceni, které by mohl vyfeSit novy systém méfeni
vykonnosti. Dale byla provedena analyza spokojenosti zdkaznikii prostfednictvim
dotaznikového Setfeni, kde bylo prokdzano, ze jsou zakaznici podniku IPS Services, s.r.o.
celkové se sluzbami spokojeni, 1 pfes to, ze se potvrdila znacnd nespokojenost s rychlosti
zpracovani jednotlivych zakéazek. Zaroven bylo zjisténo, ze jsou ceny sluzeb pro zdkazniky
stejné ptijatelné jako u konkurence, coz je informace, kterda by se méla do nového systému
métfeni také zapracovat. Jelikoz bylo dotaznikové Setfeni provedeno jednorazové, bylo

by vhodné jej v budoucnu opakovat, aby se piedeslo dezinformacim.

Jediné objektivni vysledky soucasného systému meéfeni vykonnosti vychazi z klasickych
ukazateli. Po sestaveni cash flow pro uplynulé roky byla zjisténa fakta zptisobujici klesajici
kone¢ny stav penéznich prostfedki, ktery je nutny mit neustidle pod drobnohledem, aby
nedoSlo k bankrotu. Proto je podstatné tento ukazatel vykonnosti neustile sledovat
1 do budoucna, stejné tak jako ukazatele rentability, likvidity a zadluzenosti, které vykazuji

znacné vykyvy.

Dle vyse zjisténych skutecnosti by bylo vhodné, aby podnik zavedl novy systém méieni
vykonnosti, ktery by byl jednoduchy, vice komplexngjsi a Casov€ nendroCny. Zaroven
je podstatné, aby byl systém ptehledny, srozumitelny, rychle editovatelny a aby bylo mozné
ho aplikovat dlouhodobé¢. Vzhledem k soucasné financni situaci je také dulezité, aby zavedeni

nového systému bylo finan¢né nendro¢né a z ¢asového hlediska co nejrychlejsi.
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6 Navrh nového systému méreni vykonnosti

Jak jiz nazev napovida, tato kapitola slouzi k navrhu nového systému méfeni vykonnosti.
Jelikoz bylo zjisténo, ze podnik IPS Services, s.r.0. nema spravné zavedeny systém meéteni
vykonnosti, svoji vykonnost méfi narazove, a to predevSim finan¢nimi ukazateli, pro navrh
nového systému méieni byl zvolen jeden z nastroji zalozeny na komplexnim tizeni strategie.
Zvolena metoda Balanced Scorecard (BSC) skvéle odpovida pozadavkiim na novy systém

méfeni vykonnosti.

6.1 Balanced Scorecard (BSC)

Balanced Scorecard vychazi ze stanovené mise ,,NaSim poslanim je provadét komplexni
sluzby od opravy az po detailing, a tim si tak udrzet stale spokojené¢ zdkazniky.“ a vize
»,D0 roku 2026 chceme byt jednou z nejvétSich lakoven v Plzeniském kraji

(mimo autorizované servisy) a zaméfit se predev§im na zakazniky z primyslového odveétvi.*

V prvni ¢asti této kapitoly jsou tedy definovany strategické cile, vychazejici z poslani a vize,
pomoci kterych je sestavena strategicka mapa zobrazujici propojeni jednotlivych perspektiv.
V rédmci Balanced Scorecard jsou zapracovany jak jiz stanovené cile podniku, tak cile nové,
zjisténé bud’ pii1 analyze podniku, nebo pti méfeni vykonnosti pomoci soucasného systému.
Nasledné jsou dlouhodobé cile ptevedeny do cili kratkodobych apoté jsou uvedeny
strategické akce. V zavérecné Casti ndvrhu nového systému je zpracovan postup zavedeni,
zahrnujici ¢asovy harmonogram implementace BSC. Zavérem této kapitoly je zhodnoceni

navrhovaného systému méteni vykonnosti.

6.1.1 Strategické cile
Z poslani a vize jsou odvozeny dva nasledujici strategické cile, které si jiz podnik stanovil:

e Do roku 2025 mit minimalné 70 % zékaznikl z primyslového odvétvi.

e Do roku 2026 mit dostatek financnich prosttedkti pro odkoupeni haly.

Z metody SAFE, kterd byla provedena v ramci analyzy prostfedi, bylo zjisténo, Ze je redlny
pouze prvni cil. Odkup haly je vzhledem k soucasné situaci podniku prozatim v praxi
neproveditelny. Zaroven je ale predkupni pravo haly skvéla ptileZitost, které by bylo Skoda
se vzdat. TudiZz je nutné tento cil v co nejbliz§i dob¢ pieformulovat, tak aby mohl byt
proveditelny. Je podstatné zjistit, jaké jsou moZnosti financovani a tyto varianty provéfit,

zkalkulovat a projednat s jednatelem podniku.
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Analyzou podnikatelského prostiedi a zarovenl méfenim vykonnosti soucasnym systémem
bylo také zjisténo, ze ma podnik velké finan¢ni problémy. Od zacatku svého podnikani byl
hospodatsky vysledek lakovny v zdpornych ¢islech, pomérové ukazatele nevykazuji optimalni
hodnoty a kone¢ny stav penéznich prostfedkil je klesajici. Jestlize by tento stav pretrvaval,
mohlo by se stat, ze spole¢nost nebude schopna v nejbliz§i dob¢ ufinancovat své podnikani.

Z toho dtivodu autorka navrhla dalsi strategicky cil a to:
e Do roku 2025 si udrzet alespon stejny procentualni rast vysledku hospodaieni.

Splnénim tohoto strategického cile by podnik mohl kazdy rok postupné zlepSovat svoji
finanéni situaci a vroce 2025 docilit vysledku hospodateni az 3 231 tis. K¢. Jestlize
by se vysledek hospodateni zvySoval stejné tak jako v minulych letech, rok 2023 by mohl byt
prvnim rokem, kdy by lakovna docilila kladného vysledku, ptiblizn€¢ 1 023 tis. K¢.

Aby podnik dosahl jiz stanovenych strategickych cilli, je nutné detailn€ji rozpracovat
dlouhodobé cile v rdmci jednotlivych perspektiv. V nize uvedené tabulce jsou stanoveny dalsi

strategické cile pro nasledujici 3 roky, pomoci kterych by lakovna mohla dosahnout

vvvvvv

Tab. 17: Strategické cile pro nasledujici 3 roky

Finan¢ni perspektiva

Soucasna SLnE
Strategicky cil Indikator hodnota
hodnota
(po 3 letech)
Zvyseni visledku hodnota vysledku hospodafeni = tis. K& 81 3231
hospodareni
Zvyseni ROS rentabilita trzeb (ROS) % -0,4 4,5
Zvyseni &istého obratu :(—‘)’Ee Cistého obratu pro dany tis. K& 19 433 29 555
o i o
Snizeni nakladii /6 podil nakladi na % 100,4 89
planovaném obratu
Snizeni zadluZenosti celkova zadluzenost % 126 85
Dostate¢né financni
prostedky pro odkup | finan¢ni prostfedky mil. K¢ - 15
haly
Zakaznicka perspektiva

Strategicky cil

Indikator

Soucéasna
hodnota

Cilova
hodnota

(po 3 letech)

Rust zakazek pocet zakazek za mésic pocet 70 140
Rozsiteni portfolia « . "o .
. a’:)lfef;neikélpor ot pocet zakaznikl pocet 16 32
Zvyseni poctu . 1o

. e nto zakazn
zakaznikl z procento zaxaz lk% z % 44 70
pramyslového odveétvi primyslového odvetvi
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UdrZeni spokojenosti
zakaznikll

Zvyseni hodinové
sazby sluzeb
Udrzeni kvality
sluzeb

spokojenost zakaznikti
vyplyvajici z dotaznikového
Setfeni

cena hodinové sazby

totozny vysledek testt kvality

ANO/NE

K¢/hod

ANO/NE

Strategicky cil

Zvyseni kapacity

Zefektivnéni procesu
zpracovani zakazek
Zavedeni novych
sluzeb

Investice do nového
zatizeni
Absolvovani
procesniho auditu
Ziskani certifikaci
Zavedeni norem
zamétenych na
zivotni prostredi

pramérny pocet zpracovanych
zakazek za mésic
OFCT

uroven prostoji procesu

pocet sluzeb
pocet zatizeni

pocet absolvovanych auditt
pocet ziskanych certifikaci

pocet norem zaméfenych na
zivotni prostredi

Perspektiva internich podnikovych procesi

Indikator

pocet

hod
%

pocet
pocet

pocet

pocet

pocet

Soucasna

hodnota

70

151
75

Cilova
hodnota
(po 3 letech)

140

110
88

Strategicky cil

Perspektiva uceni se a rustu

Indikator

Soucasna
hodnota

Cilova
hodnota

Nabor novych
zaméstnancii

ZvySeni motivace
zamé&stnancii
Optimalizace
podnikovych systémui
Optimalizace systému
odménovani
Vzdélavani
zamg&stnancil

pocet zaméstnancii

pocet dohod o rozvazani
pracovniho poméru rocné

pocet zavedenych systémi
vhodny systém odménovani

pocet Skoleni

pocet

pocet

pocet
ANO/NE

pocet

NE

(po 3 letech)

Zdroj: vlastni zpracovani (2023)

6.1.2 Strategicka mapa

Pro vétsi prehled jsou nize zndzornény jednotlivé strategické cile ve strategické mapé

a nasledné propojeny dle jejich navaznosti. Strategickd mapa je sestavena od zdola nahoru,

tedy od perspektivy uceni a ristu, pfes perspektivu internich procestt a zakaznickou

perspektivu, aZ po perspektivu finan¢ni.
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Obr. 16: Strategicka mapa

Zvjseni visledku Dostate¢né finanéni

prostiedky pro odkup
haly

hospodareni

Snizeni nakladt

Zvyseni ROS

Snizeni celkové
zadluzenosti

Zvyseni obratu

Zvyseni hodinové
sazby

Rust zakazek

Rozsifeni portfolia
zakaznikl

Udrzeni spokojenosti
zakazniki

Zvyseni poctu zakaznikl

z primyslového odvétvi

Udrzeni kvality
sluzeb

A ZvySeni kapacity \

Zavedeni
novych sluzeb

Zefektivnéni
procesu zpracovani
zakazek

Ziskani certifikaci

Absolvovani

nvestice do nového , .
procesniho auditu

zafizeni

Zavedeni norem
zaméfenych na ZP

Optimalizace

Nabor novych podnikovych systémi

zaméstnancu

Zvyseni motivace
zaméstnanci

Optimalizace

Vzdélavani A e .
systému odmeénovani

zaméstnancu

Zdroj: vlastni zpracovani (2023)
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6.1.3 Kratkodobé cile

Dlouhodobé cile jsou nésledn¢ pievedeny do cili kratkodobych, které jsou detailné
zpracovany a rozifazeny do jednotlivych perspektiv. Vzhledem k tomu, Ze ma lakovna velké
finan¢ni problémy a mohla by v nejbliz§i dobé zkrachovat, byly detailné¢ zpracovany cile

pouze pro rok 2023 a Balanced Scorecard by tak mohl z ¢asti slouzit i jako zachranny plan.

Finanéni perspektiva

vvvvvv

spada do finan¢ni perspektivy a lze ho dosdhnout naptiklad tim, Ze se budou zvySovat trzby
¢i snizovat naklady. Jednim ze stanovenych cili lakovny pro rok 2023 je tedy piedevsim
zvysit trzby alespont o 20 % a Cisty obrat alespoi 0 15 % oproti roku 2022, a zaroven snizit
podil nakladii vzhledem k planovanému obratu alespon o 5 %, a tim se tak dostat
do takzvanych ,Cernych cisel”. Pfispét by také mél cil snizovat celkovou zadluzenost,
se totiz podniku nepodaii celkové zlepSit financni situaci, mohlo by dojit ke zbankrotovani.
Jelikoz bylo v ramci analyzy prostiedi zjisténo, ze je druhy dlouhodoby cil ohledné¢ odkupu
haly stanoven nekorektné, je tfeba ho pieformulovat tak, aby mohl byt proveditelny.

finanéni

V neposledni  fadé

se prokazalo wuzitecné provadeét analyzu pravidelnéji

Rast vysledku hospodateni dle trendu. | vysledek hospodateni tis. K¢ - 81 1023

ZvySeni trzeb alespon o 20 % oproti % nartst trzeb oproti y

minulému roku. roku 2022 tis. Ke | 19370 ] 23244

Zvyseni Cistého obratu alesponi % narast Cistého obratu I

o 15 % oproti minulému roku. oproti roku 2022 tis. K¢ 19433 | 22348

SniZeni podilu ndkladt vzhledem % podil nakladti na o 100.4 95.4

k planovanému obratu alespont 0 5 %. | planovaném obratu ¢ ’ ’

Byt v takzvanych , dernych &islech, | Y3/siedné hodnoty ANONE  NE | ANO
ucetnich vykazii

N , y . Y % pokles celkové
?(r)noz/em celkové zadluzenosti aspon o zadluZenosti oproti o, 126 114
° roku 2022

Korekce druhého strategického cile a Korekin stanovens

provedeni analyzy ¢i kalkulaci ohledné C Y ANO/NE NE ANO

f . dkun hal strategicky cil

inanci pro odkup haly.
Proveden,1 ﬁnar{cm analyzy za rok Vystu? z prov’edene ANO/NE NE ANO
2023 a nasledné vyhodnoceni. finan¢ni analyzy

Zdroj: vlastni zpracovani (2023)
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Zakaznické perspektiva

Jednim ze stanovenych dlouhodobych cili lakovny je zvysit pocet zdkaznikli z pramyslové
oblasti na 70 %. Proto, aby byl tento cil splnén, je nutné ho zaradit do kratkodobych
zakaznickych cilti pro rok 2023 a ziskat tedy alespon tii nové zdkazniky z primyslové oblasti.
Zaroven je potieba si udrzet klicové zakazniky, a to nejen pro splnéni vySe zminéného cile,
ale i pro zvySeni trzeb, coz je jednim z finan¢nich cilti. ZvySeni poc¢tu mési¢nich zakazek by
téz meélo prispét ke zvyseni trzeb. Po provedeni dotaznikového Setfeni bylo zjisténo, ze ma
lakovna pomérné dost reklamaci, které je tfeba pro vyssi spokojenost zakaznikl zredukovat
a zaroven si udrzet alespon stejnou kvalitu sluzeb. Jelikoz bylo dotaznikové Setfeni
spokojenosti zdkaznikll provedeno pouze jednou, je nutné ho provadét pravidelnéji, aby byly
vysledné hodnoty priikazné a mohly slouzit k dalSimu zpracovani. V neposledni fad¢ bylo
zjisténo, ze ceny sluzeb jsou oproti konkurenci budto stejné, anebo niz§i s ohledem

na provedenou kvalitu, proto je poslednim stanovenym cilem provést rekalkulaci cen sluzeb.

Tab. 19: Kratkodobé zakaznické cile pro rok 2023

Indikator UL
stav
fﬁfg;;:igi%ogbtgﬁ? novjch zikaznikd pocet zakazniki pocet 10 13
. g o identicky seznam
iir:;;‘kf;a"aﬂc“’h kli¢ovych kli¢ovych ANO/NE ANO ANO
) zakaznikl
ZvySeni poctu mési¢nich zakazek pocet zakazek za ofet 70 90
alesporni o 20. meésic p
Snizeni poctu reklamaci alespoii 0 15 %. = pocet reklamaci pocet 48 41
;1ter W o Vystup z
Prove(.ienl dglsrlch d({tacznlkovych Setfeni dotaznikového podet 1 n
spokojenosti zakaznik. “ow s
Setreni
. . . totozny vysledek
Udrzeni kvality sluzeb testii kvality ANO/NE ANO ANO
Rekalkulace cen sluzeb pro zédkazniky. ZIeIrlleiE?l sazeb v ANO/NE NE ANO

Zdroj: vlastni zpracovani (2023)
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Perspektiva internich podnikovych procesu

Vytvofeni kompletni organiza¢ni struktury se vS§emi patficnymi nalezitostmi je jednim z cilt
perspektivy internich podnikovych procest. Kvantitativni ukazatele odhalily nizkou uroven
prostoju procesu, kterou je tieba zvysit. Aby fungovala lakovna efektivné, je nutné co nejvice
zkratit primérnou dobu cyklu pInéni zakézek, na kterou si v dotaznikovém Setteni stézovali
i zdkaznici. NavySenim kapacity lakovny se umozni zpracovavat mesi¢n¢ vice zakazek, a tim

by se tak mohly zvySovat trzby.

Tab. 20: Kratkodobé cile internich podnikovych procesii pro rok 2023

Soucasny | Cilovy

Cil KPI Indikator
stav stav

Vytvoteni organizaéni struktury,
obsahujici popis prace, kompetence a
zodpoveédnosti jednotlivych pracovnikd.
ZvySeni urovné prostoju procesu alespont | vysledek urovné
0 8 %. prostoju procesu

Zicent primérné doby YU plnent (g OFCT  hoding 151 129
0.

vysledna organizacni ANO/NE NE ANO
struktura

% 75 81

pramérny pocet
zpracovanych pocet 70 90
zakazek za mésic

Navyseni kapacity autolakovny pro
navyseni poctu zpracovani zakazek.

Zdroj: vlastni zpracovani (2023)

Perspektiva uceni se a rustu

Nejveétsim zjisténym nedostatkem soucasného systému meétfeni vykonnosti je neadekvatni
zakazkovy systém, neexistujici systém pro meéieni produktivity pracovnikii a systém
odménovani zameéstnanci. Zavedeni systémi je hlavnim cilem perspektivy interniho
potencialu, ktery je rozhodujici pro dalsi existenci podniku. Kviili nedostatku autoklempiii
je cilem podniku IPS Services, s.r.o. pifijmout do ¢ervna 2023 alespon dva nové zaméstnance.
I pres to, Ze jsou zaméstnanci ve svém oboru fadné¢ kvalifikovani, je nutné
je neustale vzdélavat, nadale prohlubovat a zvySovat jejich kvalifikaci, ziskdvat potiebné
administrativni pracovniky s nové zavedenym at’ uz zakédzkovym systémem, nebo systémem
méfeni produktivity. Pred samotnym spusténim systémi je dilezité sezndmit i ostatni
zaméstnance s novymi zménami naptiklad na interni porad¢. Zaroven by k zvyseni efektivity
podnikovych procestt mohly piispét i ptipadné navrhy zaméstnancti. Jelikoz probehlo béhem
roku 2022 mnoho organizacnich zmén, je dilezité ustalit situaci v podniku i1 po personalni
strance. Poslednim cilem lakovny je tedy udrZet si stdvajici zaméstnance, neustédle

je motivovat a az v nejzazsi situaci uvazovat o ukonceni pracovniho poméru s pracovniky.
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Tab. 21: Kratkodobé cile uceni se a rtstu pro rok 2023

Indikator

Soucasny ‘ Cilovy

stav stav

Novy zakazkovy systém pro dalsi
zpracovani (fakturace, analyzy, novy zakazkovy systém ANO/NE NE ANO
mzdové ohodnocenti).
Novy SYS toem pro mefen Izrvodu’kt’mty novy systém ANO/NE NE ANO
pracovnikll a systém odménovani.

s . y o ¢ h azani N
Zvyseni motivace zaméstnancul. pocet do, od o rovzvazam pocet 5 0

pracovniho poméru
Zlepseni podnikovych procest VR N
T y . | pocet navrhi pocet 0 1+

prostiednictvim navrhi zaméstnanct.
Piijeti al i ych N y o N
all;ltjoel‘?learr?;?f*?ln dvou novye pocet zamestnancu pocet 2 4
Pravidelné skoleni pracovnikil pro . ,

.o s , pocet absolvovanych N
udrzeni stavajicich a ziskani novych <koleni pocet 4 4+
certifikati.
S k 1 r . . . r h r o . i
ghloe gﬁé iirélénzlzgzéggl;zh E;zfgr;rélku absolvované skoleni ANO/NE NE ANO
Seznameni zamé&stnancd s novymi
systémy a zménami v ramci interni vystup z porady ANO/NE NE ANO
porady.

Zdroj: vlastni zpracovani (2023)
6.1.4 Strategické akce
V nize uvedené tabulce jsou jednotlivé perspektivy podrobné zpracovany do strategickych
akci. Kazdy cil mé stanoveny jak termin zahajeni, tak dokonceni a zaroven je k nim piifazena

osoba odpovidajici za konkrétni ¢innosti. Uvedené akce slouzi jako dil¢i kroky ke splnéni

vysledného cile.

Tab. 22: Strategické akce jednotlivych perspektiv pro rok 2023

Finan¢ni perspektiva

<. Termin Termin Odpovédna
Strategické akce ROeend -
zahajeni dokonceni osoba
o Redukce a regulace .
Rast vysledku ccukeea reguace externi
"y naklada, ziskani a prijeti . .
hospodateni dle , . 2.,  l.ledna 31. prosince | specialista,
novych zakéazek, zvySovani .
trendu. y «r . vedouci haly
trzeb, lepsi organizace.
Zvyseni trzeb alespon Z}skam,a Py et} novych externi
o . vynosnych zakazek, . .
0 20 % oproti o D 1. ledna 31. prosince | specialista,
o navySeni obratu a cen .
minulému roku. sluzeb vedouci haly

Ziskani a ptijeti novych

vynosnych zakézek,

navySeni kapacity 1. ledna 31. prosince
autolakovny pro navySeni

poctu zpracovani zakazek.

Zvysenti cisteho
obratu alespofi o
15 % oproti
minulému roku.

vedouci haly,
jednatel
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Snizeni podilu
nakladi vzhledem

k planovanému
obratu alespon o 5 %.

Byt v takzvanych
»cernych ¢islech®.

Snizeni zadluZenosti
alespon o 10 %.

Korekce druhého
strategického cile a
provedeni analyzy ¢i
kalkulaci ohledn¢
financi pro odkup
haly.

Provedeni finan¢ni
analyzy za rok 2023 a
nasledné
vyhodnoceni.

Redukce nakladu,
minimum reklamaci,
efektivnéjsi proces fizeni
podniku, novy zakazkovy
systém, lepsi organizace.
Zvyseni trzeb, snizeni
nakladti a vyhodnoceni
finan¢ni analyzy.

Vétsi pocet zakazek,
pravidelné splaceni
zavazkl dle smluv, splaceni
zavazki predéasné.

Sbér dat a informaci,
provéteni moznosti
financovani, sestaveni
analyz a vyhodnoceni
proveditelnosti cile.
Posouzeni vysledkt
finan¢ni analyzy a VH.
Ptiprava vstupnich
informaci, vybér vhodnych
ukazatell, provedeni
finan¢ni analyzy, vysledné
zhodnoceni.

1. ledna

1. ledna

1. ledna

1. ledna

1. prosince

31. prosince

31. prosince

31. prosince

31. kvétna

31. prosince

externi
specialista,
vedouci haly

externi
specialista,
vedouci haly

vedouci haly,
jednatel

externi
specialista,
jednatel

externi
specialista

Ziakaznicka perspektiva

Strategické akce

Termin

Termin
dokonceni

Odpovédna
osoba

Ziskani alespon tfech
novych zakaznikt
z prumyslové oblasti.

Udrzeni stavajicich
klicovych zakaznika.

Zvyseni poctu
meésicnich zakazek
alespon o 20.

Snizeni poctu
reklamaci alespoii o
15 %.

Provedeni prizkumu trhu a
podrobngjsi analyzy
zakaznikt, vybér zptisobu
ziskani potencialnich
zakazniki a nasledné
osloveni. Navyseni
kapacity autolakovny a
udrzeni kvality sluzeb.
Neustaly kontakt se
zakazniky, udrzeni stavajici
kvality a ptijatelnych cen,
piipadné rozsirovani
sluzeb, minimum
reklamaci.

Ziskani novych a udrzeni
stavajicich klicovych
zakaznikt. UdrZeni stejné
kvality. NavySeni kapacity
autolakovny. Pfijeti novych
a vynosnych zakazek.
UdrZeni kvality sluzeb,
veétsi diiraz na vystupni
kontrolu, provéreni
korektnosti procesu
fakturace, pravidelné
dotazovani zakaznikd.
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zahajeni

1. ledna

1. ledna

1. ledna

1. ledna

31. prosince

31. prosince

31. prosince

31. prosince

externi
specialista,
vedouci haly,
administrativni
pracovnik

externi
specialista,
administrativni
pracovnik

externi
specialista,
vedouci haly

vedouci haly,
administrativni
pracovnik




Provedeni dalsich
dotaznikovych Setfeni
spokojenosti
zakaznik.

Udrzeni kvality
sluzeb

Rekalkulace cen
sluzeb pro zakazniky.

Podani zpétné vazby
respondenttim, uprava
stavajiciho dotazniku,
provedeni dalsiho
prizkumu, nasledné
vyhodnoceni.

Vzdélani a motivovani
zaméstnanci, novy
zakazkovy systém,
efektivnéjsi proces,
provadeéni vystupnich
kontrol kvality, dotazovani
zakaznikll na kvalitu.
Sbér nalezitych informaci,
analyza cen sluzeb a
pripadna rekalkulace
stavajicich cen.

1. Cervna

1. ledna

1. ledna

31. prosince

31. prosince

31. kvétna

externi
specialista

vedouci haly,
externi
specialista

externi
specialista,
jednatel

Vytvoteni
organizacni struktury,
obsahujici popis
prace, kompetence a
zodpoveédnosti
jednotlivych
pracovniku.

ZvySeni urovné
prostojii procesu
alespon o 8 %.

Zkraceni primérné
doby cyklu plnéni
zakéazek alespoil

0 15 %.

Navyseni kapacity
autolakovny pro
navyseni poctu
zpracovani zakazek.

Perspektiva internich podnikovych procesi

Strategické akce

Sbér vstupnich dat a
informaci, definovani
popisu prace a jednotlivych
odpovédnosti, vytvoreni
organizacni struktury a
vysledné propojeni.

Implementace nového
zakazkového systém,
zvyseni efektivnosti
pracovniho procesu a
organizace prace.

Implementace nového
zakézkového systému, lep$i
organizace prace.

Zefektivnéni procesu
zpracovani zakazek,
zvyseni Grovng prostoji
a zéroven zkraceni
pramérné doby cyklu
plnéni zakazek, nabor
novych zaméstnanci.

Termin
zahajeni

1. ledna

1. ledna

1. ledna

1. ledna

Termin
dokonceni

31. kvétna

31. prosince

31. prosince

30. zafi

Odpovédna
osoba

vedouci haly,
administrativni
pracovnik

vedouci haly

vedouci haly,
externi
specialista

jednatel,
vedouci haly

a |

Novy zakazkovy
systém pro dalsi
zpracovani
(fakturace, analyzy,
mzdové ohodnocenti).

Perspektiva uceni se a ristu

Termin Termin
zahajeni dokonceni

Strategické akce

Definovéni pozadavki,
podpora ostatnich systémd,
navrhy zameéstnanci,
prazkum variant, vybér
systému, implementace.
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1. ledna

30. zari

Odpovédna
osoba

jednatel




Novy systém pro Definovani pozadavki na
méfeni produktivity systém, pruzkum variant,

e . 1 , A 1. ledna 30. zafi jednatel
pracovnikll a systém | vybér novych systém,
odménovani. implementace.
Vhodny systém
odménovani, adekvatni
ZvySeni motivace mzdové ohodnoceni, . vedouci haly,
. . , o 1. ledna 31. prosince | .
zameéstnancil. nabidka benefitt, jednatel
prestiznich zakazek a
skoleni.
Seznameni zaméstnancu se
ZlepSeni situaci, definovani
odnikovych procesti | nalezitosti navrht, sbér a . (i .
podnixovych p . a1 1. ervna 30. zafi vedouci haly
prostiednictvim vyhodnoceni navrht,
navrhli zaméstnanci. | zpétna vazba a pripadna
implementace.
Definovani profilu
pracovniho mista,
inzerovani nabidky, sbér ,
v . o . i externi
v y zivotopist a nasledné L
Ptijeti alespon dvou < specialista,
, ~. | pohovory, prezentace 1. ledna 31. kvétna .
novych autoklempiid. , <o vedouci haly,
vhodnych uchazeci a .
jednatel

vybér, piijeti novych
zameéstnanci uzavienim
smlouvy.

Pravidelné $koleni

oo Neustalé monitorovani
pracovnikl pro

inovativnich $koleni, vedouci haly,

udrzZeni stavajicich a , . 1. ledna 31. prosince | .
g A rozhodnuti o podstoupeni p jednatel
ziskani novych <kolent
certifikati. '
Skoleni
administrativnich Vybér vhodného skoleni za ,

oo y o . . " . vedouci haly,
pracovnikli ohledné ptijatelnou cenu, sezndmeni | 1. fijna 31. listopadu - ednatel
nove zavedenych pracovnikll se systémem. J
systému.

Seznameni Zorganizovani porady,
zamgstnanci priprava prubéhu a obsahu ,

;o . . . " . vedouci haly,
S novymi systémy a porady, seznameni 1. fijna 31. listopadu - ednatel
zménami v ramci zameéstnancu se situaci, ]
interni porady. zapis z porady.

Zdroj: vlastni zpracovani (2023)

6.1.5 Strategickd mapa kratkodobych cili

Pro vétsi prehled provazanosti 1 kratkodobych cilt je v této kapitole uvedena strategicka mapa
zahrnujici vySe uvedené cile pro rok 2023. Strategickd mapa je sestavena obdobné jako mapa

strategickych cild.
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Obr. 17: Strategicka mapa kratkodobych cilti 2023

Rust vysledku
hospodafeni dle trendu.

T

Byt v takzvanych
cernych ¢islech™.

1\

Snizeni naklada.

Provedeni finan¢ni
analyzy.

Snizeni celkové

zadluzenosti.

Udrzeni stavajicich
klicovych zakaznik.

Snizeni poctu
reklamaci.

Provedeni dalsich

Udrzeni kvalit;
dotaznikovych Setfeni Y

sluzeb.

spokojenosti
zakaznikl.

Zkraceni primeérné

Ziskani alespon tfech

novych zakazniki z
pramyslové oblasti.

Korekce druhého

strategického cile -
odkup haly.

Zvyseni trzeb.

Zvyseni obratu.

Zvyseni poctu

mési¢nich

zakazek.

Rekalkulace
cen sluzeb.

Navyseni kapacity

Zvyseni urovné
prostojt procesu.

N

Zvyseni motivace

zakazniku.

Novy zakazkovy systém
pro dalsi zpracovani.

lepseni podnikovych

procest prostfednictvim
navrhi zaméstnanct.

Seznameni zaméstnanct s
novymi systémy a zménami v
ramci interni porady.

Novy systém pro méfeni
produktivity pracovniki a
systém odménovani.

Zdroj: vlastni zpracovani (2023)
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doby cyklu plnéni autolakovny.
zakazek.

Vytvoieni
organizacni
struktury.

Prijeti alespon
dvou novych
autoklempiit.

Pravidelné Skoleni
pracovnikil pro udrZeni
stavajicich a ziskani novych
certifikatii.

Skoleni administrativnich
pracovnikii ohledné nové
zavedenych systému.



6.1.6 Postup zavedeni

Vzhledem k tomu, Ze podnik IPS Services, s.r.o. neméd spravné zavedeny systém méieni
vykonnosti, svoji vykonnost méfi narazové a pii méteni soucasné vykonnosti bylo zjisténo,
ze ma podnik velké financni problémy, je dulezité, aby zavedeni metody Balanced Scorecard

bylo co nejrychlejsi, nejefektivnéjsi a pokud mozno co nejlevnéjsi.

Casovy harmonogram implementace BSC

Casova naro¢nost zavedeni Balanced Scorecard zavisi napiiklad na velikosti podniku, kvalité
a kvantité cili obsazenych v BSC ¢&i finanénim rozpoétu. Casovy harmonogram je tedy
individualni pro kazdy podnik, a tudiz nelze ptesné fici, jak dlouho bude implementace trvat.
Ve sveé literatufe Grasseova a kolektiv (2012) uvadi, ze zavedeni BSC muze probihat
ve dvou etapach. Prvni je ptipravna faze, trvajici ptiblizn¢ 6 mésicl a druha je implementace,

ktera mize trvat 6 mésict az 1 rok do vyuziti samotného BSC.

Ohledné podniku IPS Services, s.r.o. se vzhledem k jeho situaci nepiedpoklada takto casove
naro¢na varianta a pro vetSi piehled je nize sestaven Casovy harmonogram. Jelikoz
ma lakovna pomérné malo zaméstnanci a vétSina nize uvedenych Cinnosti byla jiz v této
diplomové prace provedena, piedpoklada se, ze v ramci jednotlivych krokii bude probihat
spiSe kontrola danych bodli a cCasovy prostor bude slouzit ptfedevsim k diskuzim

¢1 k doplnéni pottebnych informaci.

Ptipravna faze obsahuje pét bodl, které z ¢asti mohou probihat soucasné. Ocekava se,
7e nejdéle bude trvat odhad finanéni narocnosti BSC. Cinnosti z faze piipravy vstupnich
informaci jsou provedeny jiz v této praci, tudiz je mozné ziskané informace pouze doplnit
¢1 proverit, coz by mohlo trvat ptiblizné tyden. Obdobné 1 etapa tvorby BSC obsahuje vétSinu
¢innosti, které jsou jiz provedeny. Pii detailnim stanoveni jednotlivych cild,
u navrhu jednotlivych systémi (zakdzkového, méteni produktivity a ocenovani). Zde je tedy
vyclenén nejvéEtsi Casovy prostor. Samotnou implementaci a zapojeni BSC do podnikovych
procesil €i systému je tfeba nepodcenit a provést fadné. Proto jsou na tento krok v ¢asovém
harmonogramu vyblokovany c¢tyfi tydny. V zdvéru implementace bude moZno zadit
1 se Skolenim zaméstnancii, na které jsou vyhrazeny celkem dva tydny. Posledni odhadovany
osmnéacty tyden je vénovan zavéreéné poradé a prostoriim pro zpétnou vazbu. Casovy

harmonogram zahrnuje také tydenni rezervu.
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Cinnosti

Tab. 23: Navrh ¢asového harmonogramu implementace BSC

Tydny

123456780910 11 1213 14 15 16 17 18 19 |

- definovani
pozadavki BSC

- odhad ¢asového
harmonogramu

- odhad finan¢ni
naro¢nosti

- sestaveni a
proskoleni
pracovniho tymu

- porada

- definice vize,
mise a strategie

- analyza
podnikatelského
prostiedi

- porada

- stanoveni
strategickych cil

- tvorba
strategické mapy

- vybér méfitek,
cilovych hodnot,
termind a
odpovédnych
osob

- odvozeni
kratkodobych cili

- stanoveni
strategickych akei

- porada

podnikovych
procest

- zapojeni BSC do

- seznameni a
proskoleni
zameéstnancu s
BSC

- kontrola
spravného
zavedeni BSC

- zavereCna
porada, zpétna
vazba

Zdroj: vlastni zpracovani (2023)

86



Kontrola plnéni cila BSC

Pokud se podnik rozhodne zavést a nasledné¢ se mu podafi fadné¢ implementovat nastroj
jednotlivych cild. Vyhodnocovani hodnot je nedilnou souéasti tohoto konceptu a nedtslednost
odpovédnych osob by mohla zmarit veskeré usili pti zavadéni BSC. Prubéznou kontrolou
je mozné proveétit dosazitelnost cilil v fadném terminu a zaroven porovnat planované hodnoty
se skuteCnymi. V pripadé vyskytnuti se jakékoliv odchylky by bylo nutné zjistit divod

odchyleni se od cilové hodnoty a tuto skutecnost napravit, tak aby bylo mozné¢ cil splnit.

6.2 Zhodnoceni navrhovaného systému méreni vykonnosti

Jak jiz bylo nékolikrat zminéno, podnik IPS Services, s.r.0. nema spravné¢ zavedeny systém
méfeni vykonnosti, svoji vykonnost méfi narazové, a to predevSim finanénimi ukazateli.
Novy systém méfeni vykonnosti zaloZzeny na komplexnim fizeni strategie by mohl zlepsit

nejen celkovou situaci v podniku, ale nastavit tak i pravidelnost a fad.

Zvoleny nastroj Balanced Scorecard odpovidd vSem pozadavkiim na novy systém. Tim,
ze je smyslem tohoto modelu zaméfit se na vSechny Ctyfi perspektivy, a nejen na kvalitativni
¢1 kvantitativni stranku podniku, pfinuti tak jednatele a ostatni zaméstnance zamyslet se nad
podnikem ze vSech uhla pohledu. Sestaveni BSC donuti definovat podrobné jednotlivé cile,
stanovit jim cilové hodnoty, fadné terminy a odpovédné osoby. Vytvorenim strategické mapy
se na prvni pohled ukaze provéazanost cili a fakt, ze pokud se nebude postupovat pies
jednotlivé perspektivy, podnik tak nedosédhne svych finan¢nich ocekéavani.

Pokud zacne lakovna postupovat drobnymi kricky pies jednotlivé perspektivy BSC a plnit
jednodussi ¢innosti, mohla by postupné dojit nejen ke slozitéjsim a podstatnéjSim cilim,
ale docilit tak 1 lepsSiho vysledku hospodafeni. Jednim z nejvétSich ptrinost
Balanced Scorecard je také zlepSeni piehledu ohledné zdkaznikl, zaméstnanci a celého
podnikového procesu. Zavedenim BSC se podniku mize podafit 1épe implementovat nejen
novy zakazkovy systém, ale i vytvofit novy zplisob odménovani, a tim tak zjistit, jak 1épe

motivovat jednotlivé zaméstnance a ptipadné rozsitit jejich vzdélani.

Tento nastroj ma ale 1 své nevyhody, jako je naptiklad nespravné zvoleni kratkodobych cili,
Spatnd organizace, vybér odpovédnych osob ¢i implementacniho tymu, nedostate¢na podpora
a informovanost jednatele ¢i zaméstnancii nebo nedostatek finan¢nich prostredkd potfebnym
pii zavedeni BSC. Zarovenl musi brat podnik zfetel i na ¢asovou a financni narocnost

zavedeni tohoto konceptu.
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Z.aver

Me¢fteni vykonnosti je v soucasné dobé jedno z nejpodstatnéjSich soucasti fizeni podniku,
bez n¢hoz by bylo obtizné fidit procesy, udrzovat konkurenceschopnost podniku, kvalitu
a efektivitu procest nebo dodrzovat strategické cile. Existuje mnoho divodu, pro¢ vykonnost
métit, ale hlavnim divodem je predevSim ovefeni podnikové strategie, vychdzejici
ze strategického zaméru. Téma vykonnost podnikli je pomérné obsahové naro¢né a neustale
zkoumané experty, protoze na podnik pisobi fada faktord, at’ uz financnich (zisk, naklady)

¢1 nefinan¢nich (konkurenceschopnost, strategie), které mohou mefeni vykonnosti ovlivnit.

V ptipadé vzniklé diplomové prace bylo hlavnim cilem navrhnout pro podnik novy systém
méteni vykonnosti. Pfi plnéni hlavniho cile prace byly pIlnény i dil¢i cile, jimiZ bylo naptiklad
definovat teoretick¢é poznatky souvisejici s vykonnosti, zanalyzovat soucasnou situaci

podniku ¢i zhodnotit soucasny a navrhovany systém méieni vykonnosti.

Systém méfeni vykonnosti byl navrzen pro podnik IPS Services, s.r.o. Jedna se o lakovnu
sidlici v Rokycanech, poskytujici zakaznikim nejen samotné lakovani, ale také kompletni
servis. Podnik se v soucasné dob¢ specializuje predev§im na osobni automobily, ale ¢asem se

chce vice vénovat primyslovému lakovani, protoze je vynosnéjsi a mén¢ ¢asoveé narocnéjsi.

Pfed samotnym méifenim vykonnosti bylo nejprve nutné piipravit vstupni informace,
obsahujici poslani, vizi a strategii podniku, sbér dat a analyzu prostfedi, jejimz vystupem
je analyza SWOT z niz vychazi matice TOWS. Ze sestavené matice vyplynulo, Ze mé lakovna
velky potencidl a je schopna eliminovat slabé stranky ¢i se Uplné vyhnout hrozbam, pomoci
silnych stranek a ptilezitosti. VéEtSina opatieni vSak vyzaduje dostatecné financni prostredky,
kterymi ale podnik v soucasné dobé nedisponuje. Zaveérecnym prozkoumanim strategickych
cili pomoci metody SAFE bylo zjisténo, ze je v soucasné situaci proveditelny pouze jeden

ze dvou stanovenych cili podniku.

Na zdklad¢ zjisténych informaci byla méfena vykonnost pomoci soucasné¢ho systému.
Vzhledem k tomu, ze méfeni vétSinou probihd narazove, vypocty jsou provedeny odhadem
a jednorazove, bylo méfeni vykonnosti provedeno a shrnuto pomoci ukazateld, které podnik
nepiimo vyuziva. Kvantitativnimi ukazateli bylo pfedevS§im zjiSténo, Ze jsou v zakdzkovych
listech uvedeny nepfesné a mnohdy i neodpovidajici tidaje, tudiZ je podstatné zavést novy
zakazkovy systém. V ramci kvalitativnich ukazateli byla provedena analyza zaméstnanct,
kde bylo poukdzano na tuskali mzdového ohodnoceni, které by mohl vyfesit novy systém

meétfeni vykonnosti. Jediné objektivni vysledky soucasného systému meéfeni vykonnosti
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vychazi z klasickych ukazateld, kde byla, sestavenim cash flow, zjisténa fakta zplsobujici
klesajici koneCny stav penéznich prostiedkii. Zde se potvrdilo, Ze méd podnik obrovské

finan¢ni problémy, které by vyhledové mohly zptsobit ukonceni podnikatelské cinnosti.

Tim, ze lakovna nemd jasn¢ definovany systém méfeni vykonnosti a neni tak schopna méfit
svoji vykonnost objektivné, bylo by vhodné zavést novy systém méteni vykonnosti, ktery
by byl jednoduchy, vice komplexnéjsi a ¢asove i finanéné¢ nendro¢ny. Z toho diivodu autorka

zvolila nastroj Balanced Scorecard zaloZzen na komplexnim fizeni strategie.

Pro splnéni hlavniho cile diplomové prace byl navrzen systém méfeni vykonnosti
prostfednictvim metody Balanced Scorecard. V ramci BSC jsou zapracovany jak jiz
stanovené strategické cile podniku, tak cile nové, zjistény bud’ pti analyze podniku, nebo pfi
méfeni vykonnosti pomoci sou€asného systému. Vzhledem k soucasné finanéni situaci
podniku, jsou dlouhodobé cile ptevedeny do kratkodobych cilit pouze pro rok 2023. Uvedené
strategické akce popisuji postupné kroky k dosazeni jednotlivych cili. Nasledné je pro vétsi
piehled provazanosti 1 kratkodobych cilii v ramci perspektiv téz sestavena strategicka mapa,
zobrazujici na prvni pohled, jak docilit snizeni ndklada €1 zvySeni trzeb. Pro snazsi zavedeni

BSC je sestaven 1 ndvrh ¢asového harmonogramu implementace trvajici devatenact tydnt.

I kdyz bylo hlavnim cilem prace navrhnout systém méfeni vykonnosti, bylo b&hem
zpracovani prace zjiSt€no, Ze novy systém neni jedinou vyhodou. Vzhledem k tomu,
ze podnik IPS Services, s.r.o. nikdy neprovadél analyzu externiho prostfedi, analyzu
konkurence, Porteriv model péti sil ¢i podrobnou financni analyzu, mohla by byt tato
diplomova prace velice pfinosna i pro zjisténi uziteCnych informaci ohledné¢ podnikatelského
prostiedi. Zavadéni systéma vykonnosti pfinuti podniky dodrzet doporuceny postup, kde si
stanovi nejen své cile, zanalyzuje prostfedi a zméfi svoji vykonnost, ale 1 implementuje novy

systém, proto autorka doporucuje zavadet systémy méteni vykonnosti i ostatnim podnikiim.

Zavérecnym zhodnocenim systémi méteni vykonnosti bylo zjiSténo, Ze navrhovany systém
odpovidd vSem pozadavkiim, podchycuje nedostatky soucasného systému, jeho zavedeni
je realné a mohlo by byt i velice prospéSné. Implementaci tohoto konceptu a zaroven
uspésnou realizaci jednotlivych cilii, mize podnik docilit nejen lepsiho vysledku hospodafteni,
ale naptiklad 1 vySSich trzeb ¢i nizSich ndkladi. Metoda Balanced Scorecard miize lakovné
také usnadnit 1 samotné zavedeni nového zakazkového systému, nového systému odménovani
¢i méfeni produktivity zaméstnancl. Poté, co se podniku podafi stabilizovat nejen svoji

finanéni situaci, mize metodu BSC vyuZzivat predevsim jako systém méteni vykonnosti.
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Abstrakt

Karaskova, L. (2023). Navrh systému méreni vykonnosti vybrané organizace

[Diplomova prace, Zapadoceska univerzita v Plzni].

Kli¢ova slova: systém méfeni vykonnosti, analyza podniku, tradicni ukazatele, moderni

ukazatele, IPS Services, s.r.o0., Balanced Scorecard

Cilem ptfedkladané diplomové prace bylo navrhnout systém méteni vykonnosti pro podnik
IPS Services, s.r.o. Teoretickd cast obsahuje teoretické poznatky souvisejici
s vykonnosti podniku a popis procesu meétfeni vykonnosti, slouzici pozdé€ji jako ndvod
pro praktickou c¢ast meéfeni vykonnosti v podniku. Nasledn¢ je predstavena lakovna
IPS Services, s.r.o., pro kterou byla vykonnost méfena. V prvni kapitole praktické Casti
je métena vykonnost podniku pomoci soucasného systému, kde jsou nejprve shrnuty vstupni
informace pro méfeni a nasledné je méfena vykonnost pomoci ukazateld, které podnik
nepiimo vyuziva. Na zaklad¢ zhodnoceni souc¢asného systému a situace podniku je navrzen
novy systém meéteni vykonnosti pomoci metody Balanced Scorecard. V ramci navrhu BSC
jsou definovany strategické cile, pomoci kterych je vytvofena strategickd mapa. Nasledné
jsou dlouhodobé cile pievedeny do kratkodobych cilii a poté jsou uvedeny strategické akce,
spolec¢né se strategickou mapou. Navrh nového systému obsahuje i plan implementace BSC.

V zévérecné Casti diplomové prace je zhodnocen navrzeny systém meéfeni vykonnosti.



Abstract

Karaskova, L. (2023). Proposal of a system for measuring the performance of the selected

organization [Master's Thesis, University of West Bohemial].

Key words: performance measurement system, business analysis, traditional indicators,

modern indicators, IPS Services, s.r.o., Balanced Scorecard

The aim of this master thesis was to design a performance measurement system
for the company IPS Services, s.r.o. The theoretical part contains theoretical knowledge
related to performance of the company and a description of the performance measurement
process, which later serves as a guide for the practical part of performance measurement
in the company. Subsequently, the paint shop IPS Services, s.r.o., for which the performance
was measured, is introduced. In the first chapter of the practical part, the performance
of the company is measured using the current system, where the input information
for the measurement is first summarized and then the performance is measured using
indicators that the company uses indirectly. Based on the evaluation of the current system
and situation of the company, a new performance measurement system is designed using
the Balanced Scorecard method. Within the framework of the BSC design, strategic
objectives are defined, which are used to create a strategy map. Subsequently, the long-term
goals are converted into short-term goals and then strategic actions are presented along
with the strategy map. The design of the new system includes a plan for the implementation
of the BSC. In the final part of the master thesis, the designed performance measurement

system is evaluated.



