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ABSTRAKT

Disertaéni prace se zabyva hodnocenim vykonnosti podnikti. Jejim hlavnim
cilem je navrhnout efektivni model pro méfeni a fizeni vykonnosti podnik
s vyuzitim benchmarkingu v podminkach klastri. Duvodem pro teSeni
uvedeného tématu jsou moznosti pro hodnoceni firemni vykonnosti s vyuzitim
benchmarkingu plynouci ze zapojeni firem do aktivit klastri. Firmam by model,
ktery respektuje tyto moznosti a potieby, pomohl pfi fizeni vykonnosti a hledani
potenciali konkurenceschopnosti na trhu.

Pro naplnéni uvedeného cile je zpracovana kriticka literdrni reSerSe
informacnich zdrojli zabyvajicich se problematikou hodnoceni vykonnosti,
metodou benchmarkingu a zvySovanim vykonnosti firem zapojenim do aktivit
klastri. Poté jsou stanoveny vyzkumné hypotézy a metodika vyzkumu, ktery je
zaméfen na analyzu soucasné praxe meéfeni a fizeni vykonnosti firem vcetné
vyuziti benchmarkingu. Pro sbér dat jsou v praci pouzity nasledujici metody:
analyza dostupnych informacnich zdrojd, strukturované rozhovory s manazery
firem, konzultace s odborniky z praxe a dotaznikové Setieni.

V dal8i casti prace je navrZzena metodika tvorby modelu pro hodnoceni a
srovnavani vykonnosti, kterd mj. zahrnuje identifikaci kli¢ovych internich
faktorti vykonnosti véetné kauzalnich vazeb mezi nimi a navrh systému méteni
vykonnosti s vyuzitim benchmarkingu. Nésleduje softwarové feseni navrzeného
nastroje a jeho verifikace na zvoleném vzorku firem vcetné navodu pro
praktickou aplikaci modelu.

Vysledkem prace je benchmarkingovy model hodnoceni vykonnosti, ktery
vyuziva potencidlu spoluprace firem v klastrech. Na zakladé¢ vytvofeného
modelu dokdze management odhalit slaba mista vykonnosti firmy ve srovnani s
ostatnimi a nasledné pfijmout opatieni vedouci ke =zlepSeni jeji stdvajici
vykonnosti a postaveni na trhu.






ABSTRACT

The Doctoral thesis deals with company performance and its evaluation. The
main objective of it is to propose an effective tool for measurement and
management of company performance especially in conditions of operations in
cluster. The reasons of dealing with this topic are benefits and opportunities for
measurement of company performance resulting to any subject integrated into
cluster or any virtual company activities. Model respecting these possibilities
and special requirements would be of great benefit to any company and its
search for excellence in performance and strong competitive advantage.

A critical literary background research of information sources related to
performance measurement, benchmarking and improvement of company
performance via integration into cluster or virtual firm activities is conducted to
fulfil the objective. Further on research hypothesis followed by research
methodology focused on analysis of current state of practical usage of
measurement and management of company performance utilising benchmarking
methods is set. For data gathering following methods were used: analysis of
available information sources, structured interviews with company managers,
consultations with experienced professionals and questionnaire survey.

Consequent part of thesis is dedicated to proposal of methodology of
development of model for measurement and benchmarking of performance,
which covers i.e. identification of key internal performance factors including
causal links among them and proposal of benchmarking based system for
performance measurement. Thesis is concluded by software solution of
proposed model and its verification on chosen sample of companies including
guideline for its implementation in practice.

Model of company performance measurement and evaluation which utilises
potential of benchmarking application in conditions of cooperation within
cluster is an overall outcome of the thesis. Through using this model company
management is capable to identify weaknesses in company performance in
comparison with others and take measures leading to improvement of
performance and competitiveness.
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1 UVOD

wlf you know your enemy and know yourself,
you need not fear the result of a hundred battles. “
Sun Tzu, ¢insky general

Uspéch podnikové ¢innosti zavisi na mife vyuziti konkurenéni vyhody
kazdého podniku. Zvlast¢ v dneSni dobé, kdy dochazi k neustdlym zménam
podnikatelského prostiedi, je pro podnik nesmirné¢ obtizné tuto konkurencni
vyhodu dlouhodob¢ udrzet. Svétové trhy se v poslednim desetileti prudce
globalizuji a rozhodujici ulohu na nich piebiraji nadnarodni spolecnosti.
V dasledku toho se stava jejich podnikatelské chovéani urcujici pro stanoveni
standard@i podnikatelské vykonnosti vsech firem. Uspd$né se tak mohou
v novych podminkéch rozvijet pouze ty subjekty, které reaguji na zménéné
podminky podnikani, méti a pribézné vyhodnocuji uroven podnikatelské
vykonnosti a usiluji o jeji trvalé zvySovani.

Z tohoto ditvodu jsou podniky nuceny brat v ivahu a v mnoha piipadech
implementovat Sirokou Skalu inovativnich manaZzerskych filozofii, pfistupt,
nastrojil a technik, které napomahaji zvySovat podnikovou vykonnost a posilovat
konkuren¢ni vyhodu. Jednou z moznosti, jak dosdhnout vynikajicich vysledkii,
je vyuzivani techniky porovnavani se s ostatnimi, tzv. benchmarking.
Benchmarking ptfedstavuje proces nepietrzitého srovnavani a méfeni se s jinymi
organizacemi kdekoliv na svété s cilem ziskat informace, které organizaci
pomohou piijmout a realizovat aktivity vedouci ke zlepSeni vlastni vykonnosti.

Benchmarking je ve svété vyuzivan v rtznych podobach a zijem o jeho
vyuziti stidle roste zejména v souvislosti sfenoménem poslednich let -
srozvojem klastri. Méfenim a fizenim vykonnosti podnikli s vyuZzitim
benchmarkingu v podminkach klastrii se proto zabyva tato disertaéni prace.

Jejim hlavnim cilem je identifikovat kliCové interni faktory, které ovliviuji
vykonnost podnikli, a na zdkladé¢ zvolenych méftitek navrhnout efektivni
benchmarkingovy model pro hodnoceni vykonnosti podnikli v podminkéach
klastrd. Divodem pro feSeni uvedené¢ho tématu jsou moznosti plynouci ze
zapojeni firem do aktivit klastrh pro hodnoceni vykonnosti s vyuzitim postupti
benchmarkingu.

Pro naplnéni cili této disertacni prace je nejprve zpracovana literarni reSerSe
tykajici se podnikatelské vykonnosti, zapojovani firem do klastrii a problematiky
benchmarkingu vcetné jeho metod a postupti. Poté jsou definovana teoreticka
vychodiska pro vyzkumnou cast prace, stanoveny vyzkumné hypotézy a
metodika vyzkumu. Vysledky vyzkumu jsou verifikovany na vybraném klastru.
V zavéru prace jsou na zaklad¢ realizace vyzkumu ovéfeny stanovené hypotézy.

16



2 SOUCASNY STAV RESENE PROBLEMATIKY

V této Casti disertacni prace jsou shrnuty poznatky ziskané na zékladé¢ kritické
resSerSe dostupnych zdroji tykajicich se hodnoceni vykonnosti podnikt. Nejprve
se prace zabyva objasnénim pojmu vykonnost podniku a vztahem mezi
vykonnosti a konkurenceschopnosti. Nasledn¢ je feSena problematika méfeni a
fizeni vykonnosti podniku vetné financnich a nefinanénich méfitek a koncepti
hodnoceni vykonnosti, pfedev§im Balanced Scorecard. Vzhledem k tomu, Ze se
disertacni prace zabyva métenim vykonnosti s vyuzitim benchmarkingu, je dalsi
cast prace zaméiena na definici tohoto poyjmu spolu s piistupy a typy
benchmarkingu, postupem jeho implementace a potencidlnimi ptinosy
plynoucimi zjeho realizace. V zavéru kapitoly je zahrnuta cast tykajici se
zapojovani firem do klastra, jako jedné z moznosti zvySeni jejich vykonnosti,
vCetné piinosi a aktivit klastra.

Vzhledem k nedostatku Ceské odborné literatury, zejména v oblasti vyuziti
benchmarkingu a vzniku a rozvoje klastri, byly analyzovany ptedev§im
zahrani¢ni odborné publikace, odborné studie a ptipadové studie.

2.1 Pojeti vykonnosti

V bézném zivoté se s pojmem vykonnost setkdvame velmi Casto a to
v mnoha oblastech lidské Cinnosti. Teorie se vénuje vykonnosti jednotlivce,
vykonnosti strojii a zafizeni, finanCnich investic nebo vykonnosti organizaci a
firem. AvSak jednozna¢nd a vSeobecné akceptovand definice vykonnosti nebyla
pfijata. Odborné slovniky' popisuji vykonnost jako ,méfitko vysledku
dosazeného jednotliveem, tymem, organizaci nebo procesem®. Jiné definice (viz
Styblo, 2002; Drucker, Maciariello, 2005) dale porovnavaji tuto schopnost
subjektu dosdhnout urcitého vykonu s cilem ¢i standardem z hlediska ptfesnosti,
dokoncenosti, ndkladl a rychlosti.

Vzhledem k zaméfeni disertacni prace budou nasledujici Casti vénovany
meéfeni a fizeni vykonnosti podnik.

"IT & ITIL based Glossary of Terms. The University of Melbourne [online]. 2009 [cit.
2009-04-03]. Dostupné z: <http://www.infodiv.unimelb.edu.au/knowledgebase/itservices/
docs/IT ITIL Glossary.doc>.

The Free Dictionary by Farlex [online]. 2009 [cit. 2009-04-08]. Dostupné z:
<http.//www.thefreedictionary.com>.
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2.1.1 Vykonnost podniku

Vykonnosti podniku, jako jednoho ze zékladnich piedpokladi jeho
dlouhodobé existence, se zabyvalo a stile zabyva mnoho autorti. Jejich
pfedmétem z4jmu je vSak spiSe hodnoceni a fizeni vykonnosti, nez samotnd
definice vykonnost podniku. Jeji vymezeni se jevi jako problematické a
v odbornych pramenech byva uvddéna jen velmi ziidka. Z téchto divodi tak
casto dochazi k pouziti stejného pojmu s rozdilnym chépanim jeho obsahu, ¢imz
muze vznikat fada nedorozumeéni. Nejastéji se vyuziti pojmu vykonnost 1isi
z hlediska stupné obecnosti pojeti.

Ze $irsi perspektivy se na vykonnost diva P. F. Drucker (1992): ,, Vykonnost je
zaverecny test jakékoliv organizace.*

Soucek (2005) charakterizuje vykonnost firmy jako ,,schopnost vyprodukovat
za urcité obdobi souhrn statkii a sluzeb *.

V obecné podobé uvaddji firemni vykonnost také Fibirova a Soljakova
(2005), a to ,,vsouvislosti s vymezenim samotné podstaty existence podniku
v trznim prostredi, jeho uspésnosti a schopnosti preziti v budoucnosti “.

Hindls, Holman a Hronova (2003) definuji pojem vykonnost podniku jako
,,schopnost podniku zhodnocovat viozeny kapital .

Tomuto v soucasnosti velmi aktudlnimu tématu se vénuji také Pavelkova a
Knépkova (2005), podle nichz ,,vykonnost pojima vsechny oblasti podnikovych
cinnosti, které je potiebné skloubit tak, aby vysledkem byl fungujici a
prosperujici podnik s dlouhodobou perspektivou existence “.

Podnikatelskou vykonnosti se zabyvd 1 Pitra (2001), ktery nahlizi na
vykonnost firmy jako na ,, vysledek organizované cinnosti konkrétnich lidi, kteri
spojili své sily a prostredky k dosazeni jasné definovanych cilu* a dale dodava:
., Podnikatelska vykonnost neni pouze pozadavkem ekonomickym, ale je to
pozadavek celospolecensky, a lideé, kteri o jeji urovni rozhoduji — zaméstnanci,
manazeri a vlastnici, nesou za jeji plnéni osobni odpovédnost.*

Je nutné podotknout, Ze ne pro vSechny subjekty spjaté s podnikem ma pojem
vykonnost stejny vyznam. Vykonnost je tfeba hodnotit jak z hlediska majiteld,
resp. zakladateld firmy (shareholders), tak zhlediska dalSich subjektl
(stakeholders), z nichZz nejdiilezitéj$i jsou zakaznici, zaméstnanci (pfedevSim
manazeii) a vlivné lobbystické skupiny. Jejich hlediska se totiZ mohou znacné
lisit.

Na vykonnost podniku z pohledu riznych cilovych skupin se divaji napf.
Soucek (2005) nebo Pavelkova a Knapkova (2005), podle kterych hodnoti
vlastnik vykonnost firmy na zakladé splnéni ocekévani ohledné névratnosti
svych prostiedkli vloZzenych do podnikani; zdkaznik podle uspokojeni svych
meénicich se pozadavkli na vyrobek nebo sluzbu, jejich cenu, rychlost dodéni,
podminek splaceni apod.; manazefi podle technického vybaveni firmy,

18



fungovani informacniho systému, vybudované distribu¢ni cesty, pracovni
moralky podfizenych zaméstnanct atd.; ostatni pracovnici podle vySe mezd a
pracovnich podminek; dodavatelé a banky podle schopnosti podniku splacet své
zavazky; stat podle schopnosti platit dan¢ apod.

Vykonnost organizace je dana jeji schopnosti nebo potencidlem dosahovat
stanovené cile. Tyto cile definuji jak uZzitek pro zakladatele organizace, tak 1
klic¢ové parametry, které maji na miru uzitku pii jeho tvorbé zasadni vliv. Jenom
organizace, kterd splituje predem stanovené cile definované v jeji strategii, mize
byt povazovana z dlouhodobého hlediska za vykonnou. Pokud je strategie
zvolena spravné a jsou kvalitn¢ nadefinovéany strategické cile, potom zéleZi jen
na tom, jak je organizace schopnd téchto cilii dosahnout.

Pro ucely disertatni prace bude pro pojem vykonnost podniku vyuzito
nasledujici definice: ,,Vykonnost podniku je jeho schopnost zhodnocovat svou
cinnosti vloZené zdroje, produkovat zisk, zvysovat hodnotu podniku a soucasnée
také jeho schopnost zajistit si budouci rozvoj.*

Ptfi bliz§im zkoumani pojmu vykonnost se Ize v odborné literatuie (CIMA,
2003; Kovanicova, 2002; Kral, 2002) setkat s dalSimi uzce spjatymi terminy
jako je hospodarnost, ekonomicka ulinnost a ekonomicka ucelnost.
Hospodarnost se mize projevovat ve dvou formach, a to ve formé uspornosti,
tj. tvorba vystupt s minimalni spotfebou zdrojl, ¢1 vytéZnosti jako maximalni
mozna produkce vytvorend z daného mnozstvi vstupli. Ekonomicka tacinnost
(efektivita) nastdvd tehdy, pokud je dosazeno maximalniho vystupu
s minimalnimi zdroji, tzn. poslanim ukazovatele je: ,,d¢lat véci spravné®.
Ekonomicka tcelnost (efektivnost) pak vyjadiuje, do jaké miry byly dosazeny
efekty odpovidajici zadanym cilim, poslanim ukazovatele je: ,,d¢lat spravné

veci®.

Vyklad uvedenych pojmii vSak neni v odborné literatufe jednotny, napf.
Neely, Gregory a Platts (1995) vymezuji efektivnost (effectiveness) jako rozsah,
v jakém jsou splnény pozadavky zakaznikli, zatimco UcCinnost (efficiency) je
podle nich métitkem, jak hospodarné byly uzity zdroje pii poskytovani dané
urovné produktu zakaznikovi. Dosahovani efektivity tudiZ neni zéarukou
dosazeni efektivnosti, pokud podnik neni schopen realizovat své vyrobky a
sluzby na trhu. Z pohledu disertacni prace jsou vSechny pojmy povaZzovany za
podmnoZinu terminu vykonnost podniku.

Soucasné¢ s pojmem vykonnost podniku se v odbornych zdrojich casto
objevuje $irSi pojem — konkurenceschopnost. Zajisténi dlouhodobého uzitku
organizace je podminéno dlouhodobym plisobenim a posilovanim své pozice na
trhu, tj. posilovadnim své konkurenceschopnosti.
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2.1.2 Vztah mezi vykonnosti a konkurenceschopnosti

Podnikatelské firmy byly a jsou vystaveny vlivim vné&jSiho ekonomického
prosttedi a pfimé konfrontaci snim. Pokud cht&i firmy v soucasném
»znhalostnim veéku* prezit a prosperovat, musi odhalit nejen vnitini, ale 1 vn&jsi
hodnototvorné hybné sily, které  je  povedou  k dlouhodobé
konkurenceschopnosti (konkuren¢ni schopnosti). Jsou-li firmy vykonne,
neznamena to, Ze jsou zaroven konkurenceschopné.

Na konkurenceschopnost 1ze nazirat jako na jednu z podob podnikatelského
potencidlu. Jak uvadi Mikolas (2005), ,, konkurenceschopna firma musi mit
potencial vnimatelny konkurenci, Jinak nemtizeme hovorit
o konkurenceschopnosti“. Byt konkurenceschopnou organizaci tak znamena
veédet, co je dnes bézné, kam sméiuje vyvoj, a poznat moznosti a nutnost vlastni
zmény v pozadovaném konkuren¢nim smeéru.

Konkurenceschopnost na firemni urovni chape Marini¢ (2008) jako schopnost
vyrabét a prodavat konkrétni produkt za podminky zachovani rentability.
Konkurenceschopné firma musi byt schopna v ptipad¢ potieby snizit vyslednou
cenu produktu a nabidnout vyssi kvalitu nez jeji konkurenti.

Souhrnny pohled na problematiku konkurenceschopnosti €eskych vyrobcl
podavaji zavéry vyzkumu Univerzity Tomase Bati ve Zlin&>. Resitelsky kolektiv
zde oznacuje konkurenceschopnost jako ,,schopnost podniku udrzet si nebo
zvysit sviij podil na domacim trhu a na vnéjsich trzich“.

Casové hledisko do svého pojeti konkurenceschopnosti vnasi, jako jeden
z mala autorii, Jirasek (2001). Ten vidi jako konkurenceschopny ten podnik,
ktery ,,se rozviji v kontextu ndarocnych zmeén vyvolavajici konkurencni strety .
Vysledkem takového stfetu je schopnost dosahovat dobré postaveni na trhu a na
té urovni dosahovat odpovidajici prosperitu alespoi na kratkou az sttedni dobu.

Obecné lze konkurenceschopnost charakterizovat jako vlastnost, kterd
dovoluje podnikatelskému subjektu uspét v soutézi s jinymi podnikatelskymi
subjekty a jeji hodnoceni proto souvisi s charakterem a podminkami této
soutéze. Dle Pitry (2001) zvitézi ten, kdo v soutéZi umi vhodné uplatnit urcitou
konkuren¢ni vyhodu a ziskd tak pfevahu nad svymi soupefi. Byt trvale
konkurenceschopnou znamena pro firmu ,,vytvdret zitiejsi konkurencni vyhody
rychleji nez souperi staci okopirovat jejich dnesni konkurencni vyhody “.

Konkuren¢ni vyhoda je néco, co umoziiuje jit dale za charakteristiky
obyCejné¢ vyhody na trhu. Dfive byla pfipisovana vyhod¢ velikosti firmy a
podilu na trhu, ktery firma vlastni. Je to tak z divodu, ze tyto vlastnosti jsou

vvvvvv

> TRNKA, F. a kol. Vyzkum konkurencni schopnosti ceskych primyslovych vyrobcii —
Souhrnnd zprdva o reseni vyzkumného zameru a dilcich ukolii za obdobi 1999 — 2004. Zlin:
UTB FaME, 2004. ISBN 80-7318-219-X.
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firmy ptedstihly vtéchto méfitkdch vetsi firmy v mnoha primyslovych
odvétvich. Ikdyz jsou velikost firmy a podil na trhu spojovany s lepsi
vykonnosti firmy, jsou casto nasledkem jiné konkuren¢ni vyhody, nikoliv
pticinou toho, ze jsou firmy vykonnéjsi.

Zatimco Veber (2000) chape konkurenc¢ni vyhodu jako vyuziti takovych
faktorti ve fungovani organizace, kter¢ ji umoZzni vytvofit a udrzet GspéSnou
existenci, Porter (1980) oznacuje za firmu s konkurencni vyhodou tu, ktera
dosahuje v ramci daného odvétvi nadprimérné rentability. Z toho vyplyva, ze
firma disponuje konkuren¢ni vyhodou tehdy, kdyz ji jeji pfevaha nad
konkurenty zajiStuje dostatené mnozstvi zakaznikii a chrani ji pfed silou
konkurence.

Konkurenéni vyhoda organizace je zakladnim kamenem jeji dlouhodobé
vitality a souvisi jak s vykonnosti, tak 1 dalSimi oblastmi fungovani organizace.
Vykonnost organizace se podle Portera (1985) pozitivné projevuje lepsi
schopnosti zabezpecit uZitek, ktery organizace piinaSi sob& 1 jinym, vyssi
ucinnosti produkénich procest 1 efektivitou pii pfeméné vstupnich faktord na
vyrobky ¢i sluzby, které tento uzitek zajiStuji. Na druhou stranu se projevuje
vysS§i stabilitou organizace, jeji schopnosti ucit se z vyvoje a ptizplsobit se
zméné nebo piimo schopnosti vyvolavat a fidit tyto zmény na trhu a vytvaret si
vlastni trhy a pravidla jejich fungovani.

Manazeti vétSiny firem védi pomérné dobie, v ¢em se firma musi zlepsit, aby
dosahla vyssi konkurenceschopnosti — svych produktii, firmy jako celku a nékdy
také oboru, ve kterém plsobi. Nedostatecna uroven znalosti teorie moderniho
managementu a nedostatky v systémovém mysleni jim vSak brani dokézat firmu
odlisit od jejich rivala.

Konkurenceschopnost a konkuren¢ni vyhoda jsou jednim z klicovych faktort
vykonnosti firmy. Pro posouzeni firemni vykonnosti, pro porozuméni, jakym
smérem, zjakych pfi¢in a jak stabilné¢ se vyviji, potiebuji nejen fidici
pracovnici, ale i1 dalS§i zaméstnanci a subjekty v okoli komplexni systém
informaci. Planovani a méfeni vykonnosti se proto stavd klicovym a
nezastupitelnym nastrojem fizeni vykonnosti podniku.

2.2 Méreni a Fizeni vykonnosti podniki

Pojmy jako méfeni vykonnosti a fizeni vykonnosti spolu neodmyslitelné
souviseji, a proto se v literatuie (a také v této disertatni praci) objevuji ve
vzajemném kontextu. Rizeni vykonnosti vychazi z predpokladu, Ze , fidit 1ze jen
to, co lze méfit“, méfeni se tudiz stdvd primarnim piedpokladem pro fizeni
firemni vykonnosti.

Jak uvadi Neely, Gregory a Platts (1995), proces méreni vykonnosti
(Performance Measurement) zahrnuje vytvafeni métitelnych indikatort a jejich
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vyuzivani ke kvantifikaci u¢innosti a efektivnosti podnikové Cinnosti, resp. pro
hodnoceni dosahovani operativnich, taktickych a strategickych cilti podniku.

Kriticky se k pojmu méfeni vykonnosti stavi Wagner (2005), ktery povazuje
za hlavni kol vykonnostniho méteni informovat o tom, jak dne$ni rozhodnuti a
¢iny organizace prispivaji k budoucimu prospéchu a jakym smérem se ma
podnik orientovat, resp. na jaké oblasti ma soustfedit své budouci rozhodovani a
¢iny, nikoliv o tom, jak se dnes projevuji disledky rozhodnuti a ¢int, které
zéastupci organizace nebo jejich predchidci uskutecnili v minulosti, pficemz, jak
uvadi, druhd z uvedenych moznosti ve firemni praxi pfevazuje.

M¢éteni vykonnosti vytvaii zéklad pro Fizeni vykonnosti (Performance
Management). To piedstavuje podle Ptibyslavského (20060) ,,soustavnou snahu
podniku o zlepSovani jeho vykonnosti prostrednictvim jeho jednotlivych casti.
Témito castmi se mohou rozumét: casti podniku, urovné rizeni, lidé, procesy
atd.” Smyslem fizeni vykonnosti je dosazeni stanovené vize neustdlym
zlepSovanim vSech kli€ovych charakteristik podniku, a tim zvySovani
vykonnosti na v§ech urovnich fizeni.

Jak uvadi Marr (2004), fizeni vykonnosti zahrnuje metodologii, systémovy
ramec a ukazatele, jejichZ Gcelem je pomahat organizacim pii formulovani a
posouzeni strategie, motivovat pracovniky a komunikovat vykonnost podniku
jeho externim subjektim.

Hlavnim divodem zavadéni méteni a fizeni vykonnosti do bézného chodu
firem je implementace a hodnoceni stanovené strategie, kterou Sedla¢kova
(2000) popisuje jako ,,smeér k dosazeni souladu mezi vnitinimi zdroji podniku a
vnejsim okolim podniku, ktery povede kdosazeni celkové vykonnosti a
konkurenceschopnosti firmy.“ Diky tomu, Ze systémy fizeni vykonnosti sméruji
k naplnéni strategie firmy, Casto se v literatuie setkavdme s pojmem strategicky
system rizeni vykonnosti (Strategic Performance Management), ktery pfepisuje
firemni strategii do cili a jejich klicovych vykonnostnich méfitek. Dobie
nastaveny strategicky systém fizeni vykonnosti pak umoZziuje managementu
firmy sledovat pritbéh dosahovani strategickych cilii, v€as odhalit ptiCiny jejich
neplnéni ¢1 dokonce hrozby a navrhnout vhodna ndpravna opatieni.

Z vyse uvedeného vyplyva, ze k tomu, aby byly jednotlivé firmy Uspés$né,
plnily stanovené cile a kontinudlné¢ zvySovaly svou konkurenceschopnost, je
nezbytné meéfit a hodnotit jejich vykonnost pomoci systému vhodné zvolenych
méfitek vykonnosti.

2.2.1 Vykonnostni méritka

Vykonnost neni definovana ¢innosti samotnou, ale vysledkem jejiho
posuzovani a hodnoceni. Jenom aktivita, kterd je opatfena méfitkem, miize
definovat vykonnost. Aby firma mohla spravné nadefinovat svd meéfitka
vykonnosti, musi znat jejich vyznam a zakladni atributy.
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Ukazatel (méritko, indikator) vykonnosti (Performance Indicator, PI) je
vymezené hodnotici hledisko pro srovndvani ¢i posuzovani vice jevu. Jak
definuji Nelly, Gregory a Platts (1995), ,,jde o urcovaci nebo rozlisovaci znatk,
ktery je pouzivan k hodnoceni urovné vykonnosti konkrétni oblasti rizeni
podnikového vykonu nebo procesu “.

Podle Uc¢né (2008) k zédkladnim atributim méftitka patii zeymeéna:

e nazev a identifikace,
algoritmus (u tvrdych metrik) ¢i definice (u mékkych metrik),
dimenze (mérna jednotka, organizac¢ni jednotka, casové obdobi atd.),
vychozi a cilové hodnota,
zdroj dat pro méfeni,
méfeni (postup, zpiisob, periodicita, odpovédnost a vykazovani),
ovéfovani (postup, zpusob, periodicita, odpovédnost a vykazovani).

De Haas a Kleingeld (1999) se zminuji o 8 kritériich ukazatelti vykonnosti:
ovladatelnost,

platnost,

kompletnost,

mertitelnost,

specifi¢nost,

zavaznost,

srozumitelnost,

koherence.

Rozdilnost pfistupi k vymezeni obsahu kategorii vykonnost a méfeni
vykonnosti se promitd i1do rozdilnych pfistupi ke klasifikaci ukazatell
vykonnosti. V zdsad¢ Ize rozdélit ukazatele vykonnosti na:

e kvantitativni (tvrdé) a kvalitativni (m&kké) ukazatele,
e finan¢ni (hodnotové) a nefinanéni (naturalni) ukazatele,
e klasické (tradi¢ni) a moderni ukazatele.

Kvantitativni (tvrdé) ukazatele vykonnosti jsou objektivni a snadno
meéfitelné, ve vétSing piipadi pro zastupce organizace dostupné z béznych
internich informac¢nich systémi. Patii sem napi. produktivita prace, rentabilita
vlastniho kapitalu, poCet zakazniki, Cas prostojt aj.

Naopak kvalitativni (mékké) ukazatele nejsou bézné dostupné, jsou
zalozeny na subjektivnich ndzorech jedincii, vyzaduji si prizkumy a ¢asto jsou
interpretovany verbalné nebo prostfednictvim skaly. Sem lze zatadit napt. dobré
jméno podniku, spokojenost a vérnost zakazniki, flexibilita podniku, kvalifikace
pracovnikd apod.

Financ¢ni (hodnotové) ukazatele vychazeji z udaju vyjadienych v penéznich
jednotkach jakékoliv mény, jejich nejcastéjSim zdrojem jsou Ucetni vykazy. Tato
m¢éfitka souviseji s ndklady, vynosy, ziskem, aktivy, zdvazky, pfijmy a vydaji
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podniku ¢i hodnotou podniku (napt. pfispévek na uhradu fixnich nakladi,
pfidana hodnota, zisk na zédkaznika aj.).

Nefinan¢ni (naturalni) ukazatele lze zméfit a kvantifikovat v jinych
mérnych jednotkach nez v penéznich. Mé&fi proces nebo vykon pomoci riznych
mérnych jednotek - kust, kilogramii, hodin, procent (napt. mnozstvi polotovarii
zatazenych do vyroby, procento zmetki, velikost odpadu aj.).

Klasické (tradi¢ni) ukazatele méteni vykonnosti jsou tradiéné pouZivané ve
finan¢nim ucetnictvi, manazerském ucetnictvi a controllingu, kde jsou zaméieny
na métfeni ziskovych marzi, riistu zisku, pfispévku na thradu fixnich nakladi a
ukazatele z oblasti finan¢ni analyzy.

Moderni ukazatele ftizeni, zalozené na tvorbé hodnoty pro vlastniky,
preferuji pro méfeni vykonnosti ukazatele hodnoty podniku. Lze sem zaradit
ekonomickou ptidanou hodnotu (Economic Value Added, EVA)’, hodnotu
ptidanou trhem (Market Value Added, MVA)® apod.

Déle je nezbytné uvést Clenéni ukazateld, které poprvé pouzili a obsahové
vymezili Kaplan a Norton (1996) v architektufe Balanced Scorecard (BSC), a to
déleni na:

o Ukazatele predstihu neboli hybné ukazatele (Leading Indicators);
piedpovidaji budoucnost, jsou rozhodujici pro uspésnost firmy, jejich
vzajemnd vazba i1 vazba na ostatni ukazatele je kauzalni.

o Ukazatele zpozdéni (Lagging Indicators); vyjadiuji dosazenou
skute¢nost, tedy reflektuji minulost a ve vztahu k hybnym ukazateliim
vyjadiuji nasledek déja a procesi.

Uvedené oznaceni ,,zpozdéni* a ,,pfedstih* vSak nepovazuje Parmenter (2008)
z vlastnich zkuSenosti za vhodny zplsob definovani métitek vykonnosti a
navrhuje déleni na ukazatele vykonnosti zaméfené¢ na minulost, soucasnost a
budoucnost. Za prioritni pro méfeni vykonnosti organizace piitom povazuje
mcéfitka orientovana na soucasnost nebo na budoucnost.

Parmenter (2008) navic pfichdzi 1 s vlastnim c¢lenénim vykonnostnich
ukazatelli z hlediska jejich zaméteni:

o Kilicové ukazatele vysledkui (Key Result Indicators, KRI); jsou
vysledkem mnoha Cinnosti, poskytuji jasny obraz o tom, zda se firma
pohybuje spravnym smérem, nic vSak nevypovidaji o tom, co musi
udé¢lat, aby zlepsila své vysledky. Obvykle pokryvaji delsi Casovy usek,
jsou prezkoumavany v mési¢nich ¢i Ctvrtletnich cyklech a poskytuji
informace optimdalni pro ptfedstavenstvo, tj. pro ty, ktefi nejsou zapojeni
do kazdodenniho managementu.

I EVA® je registrovanou ochrannou zndmkou firmy Stern Stewart & Co.
! MVA® je registrovanou ochrannou zndmkou firmy Stern Stewart & Co.
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e Ukazatele vykonnosti (Performance Indicators, PI); odpovidaji na
otazku, jaka opatfeni je tfeba pfijmout pro zvySeni vykonnosti
organizace, a zaroven zvySuji hodnoty klicovych ukazatelli vysledka.

o Kilicové ukazatele vykonnosti (Key Performance Indicators, KPI);
zaméfuji se na ta hlediska vykonnosti organizace, ktera jsou
nejkritictéj$imi pro soucasny a budouci uspéch organizace. M¢ly by byt
monitorovany dennég, v nékterych ptipadech tydné, a mély by vypovidat
o tom, co je tieba udélat pro dramatické zvySeni vykonnosti. VSechny
spravné klicové ukazatele vykonnosti vedou ke zméné a soustiedi se na
n¢ neustald pozornost generalniho feditele.

K tomuto cClenéni jeho autor dale dodava: ,,Mnoho organizaci pracuje se
Spatnymi méritky, které jsou nespravné nazyvany klicovymi ukazateli
vwkonnosti.* Divodem je podle n€ nedostateCny zijem ze strany organizaci,
jejich zéastupci a odpovédnych osob prozkoumat, co to klicovy ukazatel
vykonnosti vlastné je. Jako reakci na tuto skutecnost definuje, na zaklad¢
rozsahlého rozboru a diskusi s predstaviteli organizaci ve vefejném 1 soukromém
sektoru, sedm charakteristik KPI:

e nefinancni ukazatel,

indikator, ktery je méfen opakované (napt. denn¢),
ukazatelem se zabyva generalni feditel a tym vrcholového vedenti,
pochopeni tohoto ukazatele a opatieni k ndpravé u vSech pracovnikd,
m¢éftitko vaze odpoveédnost k jednotlivei nebo k tymu,
méfitko ma zna¢ny dopad (napt. ovliviiuje vétSinu hlavnich kritickych
faktorti ispéchu),
e indikdtor ma pozitivni dopad (napf. pozitivnim zplisobem ovliviiuje

vSechna ostatni métitka vykonnosti).

S vybérem vhodnych méfitek vykonnosti souvisi otdzka, jaky pocet
ukazatelti do systému méfeni zavést, aby organizace ziskala vérny obraz o své
vykonnosti a nezahltila se velkym mnoZstvim nic nevypovidajicich dat. Zatimco
Kaplan a Norton (1996) doporucuji nejvyse 20 kliCovych ukazateld, Hope a
Fraser (2003) navrhuji méné nez 10 klicovych méfitek vykonnosti. Parmenter
(2008) ptichazi s pravidlem 10/80/10, coz znamend, Ze v organizaci by m¢élo
existovat 10 klicovych ukazateli vysledkti, az 80 ukazateli vykonnosti a 10
klicovych métitek vykonnosti.

Pro zastupce organizaci se uvedené pocty ukazateli mohou zdat na prvni
pohled nedostacujici. OvSem mnozi si neuvédomuji, Ze zaméstnanci pracuji
s riznymi variantami stejné¢ho ukazatele, a proto je na misté jejich normalizace.

Volba konceptu méfeni a fizeni firmy z pohledu vhodnych métitek a jejich
mnozstvi proto zistdva stéZejnim tématem diskusi domacich 1 zahrani¢nich
odbornikii reprezentovanych poradenskymi spole¢nostmi, akademickou sférou a
manazery firem.
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2.2.2 Pristupy k méreni a Fizeni vykonnosti podniku

Béhem mnoha piedchazejicich desetileti byla vyvinuta Siroka Skala kritérii
vyjadiujicich vykonnost podniku, z nichz néktera jsou vyjadienim rozlicnych
teoretickych koncepci zabyvajicich se podnikovym fizenim a jeho financni
analyzou, jind naopak vychdzeji ze zvyklosti a pragmatickych pfistupl
podnikové praxe.

V zésadé jsou pristupy k hodnoceni vykonnosti podnikii zaloZené na:
e financnich ukazatelich,
¢ nefinan¢nich ukazatelich.

Hodnoceni vykonnosti podniku s vyuzitim finan¢nich ukazateli

V soucCasnosti nejvice pouzivany pfistup k meéfeni a fizeni vykonnosti
podniku vychdzi z finan¢nich méfitek, tj. ukazatelli vyjaddifenych v penézich a
postihujici finan¢ni stranku hospodateni podniki. V literatuie se objevuji riizna
pojeti hodnoceni vykonnosti zalozend na finan¢nich indikatorech.

A) Z historického pohledu naziraji na méfeni vykonnosti pomoci finan¢nich
ukazatelti Pavelkova a Knapkova (2005). Nasledujici tabulka (Tab. 1) ukazuje
vyvoj jednotlivych generaci tohoto méfeni a pojiméani vykonnosti, a to od
méfeni ziskovych marzi a ristu zisku, k méfeni rentability investovaného
kapitalu az k modernim konceptim, zalozenym na tvorbé hodnoty pro vlastniky,
a hodnotovému ftizeni.

Tab. 1 Vyvoj ukazateli financni vykonnosti podniku
Zdroj: Pavelkovad a Knapkova (2005)

1. generace 2. generace 3. generace 4. generace
wZiskova marze“ .RUst zisku® »Vynosnost kapitalu® »Tvorba hoc'jncit y pro
vlastniky
Zisk/Trzby Maximalizace zisku Zisk/Invest. kapital EVA, CFROI, FCF aj.

Podle vztahu k hodnoté firmy ¢leni Pavelkovad a Knapkova (2005) meéftitka
finan¢ni vykonnosti na métitka orientovana na ziskovost, tzv. klasické (tradicni)
ukazatele, a méfitka orientovand na rist hodnoty firmy, tj. moderni ukazatele.

e Kilasické (tradi¢ni) ukazatele vykonnosti

Tradi¢ni méfitka vykonnosti se pouzivaji od poloviny 80. let 20. stoleti a
vychazeji zejména z maximalizace zisku jako zakladniho cile podnikdni. Mezi
klasické ukazatele finan¢ni vykonnosti podniku patii predevsim ukazatele:

e absolutni hodnoty zisku (vysledku hospodateni) — Cisty zisk (EAT),
zisk pred zdanénim (EBT), zisk pfed troky a zdanénim (EBIT), zisk
pied uroky, zdanénim a odpisy (EBITDA);
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e Jotovostnich tokii — provozni cash-flow, celkové cash-flow, volné cash-
flow (FCF);

e rentability — rentabilita aktiv (ROA), rentabilita vlastniho kapitalu
(ROE), rentabilita trzeb (ROS), rentabilita investovaného kapitalu
(ROI), zisk na akcii (EPS).

Ptredev§im diky tomu, Ze tato meéfitka nezohlednuji inflaci, nezabyvaji se
casovou hodnotou penéz, neberou v tivahu pojem rizika, neporovnavaji vysledek
hospodateni s naklady obétovanymi pftilezitosti a vychazeji z ucetnich daji,
jsou Castym teréem kritiky nejen odbornik1, ale 1 béZnych uzivateli.

Kritické namitky se dotykaji i rozdilnych ucetnich politik (odpisové politiky,
technik ocenovani majetku, tvorby rezerv a opravnych polozek, Casového
rozliSeni atd.) jednotlivych podnika, které ovliviiuji vysledek hospodateni.

DalSim nedostatkem tradi¢nich ukazatelli je obsahové vymezeni vysledku
hospodateni a kapitalu (aktiv), které je tfeba upravit o skutecnosti souvisejici
s vyuzivanim majetku, jenz neni ve vlastnictvi podniku, ale slouzi k podnikani
(napt. majetek financovany formou leasingu, majetek v osobnim vlastnictvi), a
naopak majetku, ktery je zahrnut v aktivech bez ohledu na to, zda je vyuzivan
v hlavni ¢innosti (napt. prondjem budovy jinym subjektim). Organizace rovnéz
v mnohych ptipadech nezahrnuji do rozvahy nehmotna aktiva (napft.
kvalifikovanou pracovni silu), nebot’ jejich ptinos je obtizné kvantifikovatelny.

Kritiku tradi¢nich ziskovych veli¢in a na nich postavenych ukazateli
vykonnosti shrnuje DluhoSova (2007) do néasledujicich bodi: nizkd korelace
k vyvoji hodnoty na kapitalovém trhu, chybé&jici zohlednéni nékladl na kapital,
orientace na minulost, chyb¢&jici zachyceni nehmotného majetku a zanedbani
ekonomickych u¢inkl po skonceni sledované¢ho obdobi.

Na zakladé kritiky klasickych ukazateli vznikaji a v podnikové praxi
postupné zdomacniuji nové ptistupy k méfeni vykonnosti podnikd.

e Moderni ukazatele vykonnosti

Soucasné vyvojové tendence v oblasti pristupil k fizeni a méfeni vykonnosti
sméfuji k analyze vykonnosti podniku pies tvorbu hodnoty pro akcionare
(shareholder value). Ptistup, jehoz cilem je sjednocenti cilil, strategii a zpisobt
rozhodovani managementu se zdjmy akciondil, je oznaCovan jako Fizeni
orientované na hodnotu (Value Based Management).

Tento novy piistup vznikl zvlasté diky siln¢jSimu vlivu kapitdlového trhu
v 80. letech minulého stoleti v USA. Jak uvadi Martin a Petty (2000), piisobeni
kapitalového trhu v globalizované ekonomice vyZzaduje pfi hodnoceni soucasné

a budouci vykonnosti podniku respektovat C¢asovou hodnotu penéz a miru
podstupovaného podnikatelského rizika prosttednictvim nakladii na kapital.
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Maximalizace trzni hodnoty, na niz je tento pfistup zaloZen, znamena, Ze
podnik musi usilovat o co nejvetsi prinos pro akcionafe (vlastnika), a to jednak
v podobé dividend a jednak formou ziskli plynoucich z riistu cen akcii. Snaha o
maximalizaci akcionéiské hodnoty pifinasi podle Matika a Matikoveé (2005)
vyhody 1 pro podnik a jeho vedeni. Vyssi akcionafska hodnota totiz umoziuje
snizit ndklady na nové¢ ziskdvany kapital prostfednictvim kapitdlovych trhi a
zéaroven snizuje 1 pravdépodobnost nepratelského pievzeti podniku.

Pro¢ se ze vSech subjektl, které se podileji na chodu podniku, preferuji
v modernich konceptech fizeni a méfeni vykonnosti pravé vlastnici? Odpovéd,
podloZenou zkuSenostmi z USA, pfindsi autoii Young a O’Byrne (2001), kteii
wvadsji: ,, Udaje ukazuji, Ze pouze firmy, které tvoii hodnotu pro vlastniky,
dodavaji hodnotu pro ostatni zainteresované strany.” Také Neumaierova a
Neumaier (2002) dospéli ke zavéru, Ze teorie shareholder value je spravna: ,,Je
dulezité preferovat koncepci shareholder value, nebot je to soucasné jedind
cesta zvysovani stakeholder value. Rozhodujicimi ,,stakeholdery* jsou totiz
,shareholdefi, ktefi pfinesli do podnikéni svou myslenku, vlozili penize a nesou
tudiz nejvétsi riziko podnikani. Cim vétsi riziko vlastnik podstupuje, tim vyssi
vynos pozaduje. V ptipad¢, ze se mu dlouhodobé pozadovany vynos nedostava,
muZe své zdroje presunout do jiné investice a ohrozit tak existenci podniku.

Maximalizace hodnoty pro vlastniky je pfedpokladem pro zvySovani hodnoty
pro vSechny ,,stakeholdery*. Pravé soulad v zdyjmech obou skupin muZze ptinést
dlouhodobou vynosnost pro vlastnika. Neumaierova a kol. (2005) dodava,
jediné firma, ktera splinuje ndroky viastniki, miize dlouhodobé existovat a
prinaset prospéch v§em zucastnénym *.

Typickymi koncepty hodnotového fizeni je ekonomickd ptidand hodnota
(EVA), trzni pfidand hodnota (MVA), diskontované cash-flow (DCF), ptidana
hodnota pro akcionate (SVA), celkova rentabilita pro akcionate (TSR), provozni
navratnost investice (CFROI), hotovostni rentabilita hrubych aktiv (CROGA) aj.

Ptistupy hodnotového fizeni se snazi o propojeni vSech Cinnosti podniku a lidi
ucastnicich se podnikovych procesii, a to jednim zastfeSujicim kritériem -
zvySenim hodnoty vlozenych prostfedki vlastniky podniku.

B) Podle sily vlivu piisobeni finanénich trhii rozliSuje ptistupy k méteni
finan¢ni vykonnosti podniku DluhoSova (2007). Ta zdlraziuje rostouci vyznam
hodnotovych kritérii, kterd jsou postavena na tzv. ekonomickém zisku, jenz
zahrnuje veSkeré naklady na vloZeny kapital, a vlivu finan¢nich trhii. Vyvoj
pouzivanych ukazatelt v zavislosti na ¢ase je zobrazen na nasledujicim obrazku
(Obr. 1). Je zieyjmé, ze se prechdzi od tradi¢nich ucetnich ukazateld
k ukazatelim, u nichz je vykonnost méfena pomoci zmény hodnoty urcené
cenami generovanymi na kapitalovych trzich.
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Obr. 1 Financni ukazatele vykonnosti dle viivu piisobeni financnich trhu
Zdroj: Dluhosova (2007)

Ukazatele méfeni vykonnosti 1ze podle sily vlivu plisobeni finan¢nich trhi a
miry piechodu od ucetnich k trznim hodnotovym kategoriim rozd¢lit na tii

skupiny:

ucetni ukazatele — diky tomu, ze vychdzi z Gcetni definice zisku, kterad
jen ziidka vyjadifuje schopnost podniku generovat hotovostni toky,
pfinasi problémy, predstaviteli této skupiny jsou ukazatele vysledku
hospodafeni, hotovostnich toki a rentability;

ekonomické ukazatele — zohlednuji naklady na investovany kapital,
v jejich vypoctu je promitnut faktor rizika a Casovy horizont, mezi
nejvyznamnéjsi patii Cistd soucasnd hodnota (NPV), ekonomicka
pfidand hodnota (EVA) a provozni ndvratnost investice (CFROI);

trzni ukazatele — jsou vysoce citlivé na vyvoj akciového trhu, pti¢emz
zohledniuji ceny akcii, které odrazeji budouci o¢ekavani, jako piiklad
1ze jmenovat hodnotu ptidanou trhem (MVA) nebo celkovou rentabilitu
pro akcionaie (TSR).

Jako nejvhodnéjsi se s ohledem na dostupnost a kvalitu vstupnich udaji jevi
ekonomicka méfitka, kterd jsou jakymsi kompromisem dvou krajnich pojeti a

zahrnuji

pozitiva obou. Jsou tedy Castecné konstruovana na bazi trznich hodnot,

maji vztah k hodnot¢ firmy a na druhé stran¢€ jsou relativné stabilni.
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C) Z pohledu ukazatelovych soustav pohlizeji na pfistupy k hodnoceni
finan¢ni vykonnosti Neumaierova a Neumaier (2002), kteti rozliSuji néasledujici
koncepcni pojeti:

e paralelni soustavy ukazatelit — v praxi nejpouzivanéjsi ptistup ve forme
paralelné hodnocenych dil¢ich aspektli podnikového zdravi, které jsou
povazovéany za rovnocenné a jsou shrnovany do skupin, tj. ukazatele
vynosnosti, aktivity, zadluzenosti, likvidity a trzni hodnoty;

o pyramidové soustavy ukazatelu — logicko-deduktivni ukazatelové
systémy, které vychazi z vrcholového ukazatele a rozkladaji ho na
ukazatele stojici v pozici pfic¢innych faktort, ¢imz vysvétluji vzajemné
souvislosti mezi jednotlivymi wukazateli finan¢ni analyzy, =za
nejznaméjsi je povazovan rozklad Du Pont;

e bonitni a bankrotni indikdtory — slouzi pro rychlou orientaci predevSim
investorti a vétiteld, ktefi chtéji rozlisit firmy podle jejich kvality, tj.
podle vykonnosti a ditvéryhodnosti (ratingové hodnoceni). Jako ptiklad
lze uvést Rychly test (Quick Test) P. Kralicka, Altmaniiv index
davéryhodnosti (Z-skore), Beermanovu diskriminaéni funkci, Taflertv
bankrotni model nebo indexy IN manZzelti Neumaierovych.

Nasledujici tabulka (Tab. 2) shrnuje hlavni ptednosti a nedostatky soucasnych
ptistupll k analyze podnikové finan¢ni vykonnosti z hlediska soustav ukazatelt.

Tab. 2 Pristupy k hodnoceni podnikové financni vykonnosti
Zdroj: Neumaierova a Neumaier (2008), upraveno

Kritérium

Paralelni soustava
ukazatelQ

Pyramidova soustava
ukazateld

Bonitni a bankrotni indexy

Pouzitelnost

jednoducha

rozkladu

jednoducha

Formulace komplexnich
zaveéru

velmi slozita, nutno znat
vyznamnost a vahy
ukazatell

jednoznacnd, pokud
vrcholovy ukazatel
komplexni zavér umoznuje

jednoznaénd s urcitou
pravdépodobnosti

Existence vrcholovych
kritérii

vice vrcholovych kritérii

jedno vrcholové kritérium

jedno vrcholové kritérium

Nahraditelnost pfi absenci
dat

jednoduché nahrazeni
chybéjiciho ukazatele jinym

zadna

Zadna

Prizplisobeni dle potieb

jednoduché pfidavani a
ubirani ukazatell

predpoklada zasah do
pyramidového rozkladu

nelze

Dostupnost informaci o

velka, pfedevsim v literature

prakticky neni, spise

vy$8i nez u pyramidy,

pristupu a ve vyuce okrajova zalezitost doplnék k paralelni soustavé
Matematicka priprava zadna Castetna zadna
Pouzitelnost pro jednoducha slozitéjsi jednoducha

hodnoceni vyvoje v ¢ase

Pouzitelnost pro srovnani
s benchmarkem

jednoducha, ale kazdy
ukazatel je srovnavan
izolované

slozitéjsi, ale moznost
vysvétleni rozdilu oproti
benchmarku

jednoducha, benchmark ma
zabudovan v sobé

Schopnost komplexniho
pohledu

zadna

dle konstrukce pyramidy

dle konstrukce indexu

SW podpora

velka, SW si Ize i jednoduse
vytvofit v MS Excel

mala, vlastni tvorba je
slozitéjsi

velka, SW si Ize i jednoduse
vytvofit v MS Excel

Ugel pouziti

flexibilni

pohled je dan logikou
pyramidy

pohled je dan druhem
indexu
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Hodnoti-li spole¢nost jednotlivé oblasti hospodafeni pomoci paralelni
ukazatelové soustavy a nechce-li se spokojit s izolovanym hodnocenim trovné
jednotlivych ukazateli (v rdmci dané oblasti a celkove), které je velmi
zavad¢jici, musi se nutné zabyvat vztahy mezi ukazateli. Dllezité jsou nejen
vztahy ukazatelll v rdmci skupiny pro zhodnoceni dané oblasti, ale 1 vztahy mezi
oblastmi pro zhodnoceni celkového finanéniho stavu firmy. Jak wuvadi
Neumaierovd a Neumaier (2002), ,, pokud se organizace nezabyva vztahy mezi
ukazateli, nemuze ucinit sprdvny zaver o financni situaci firmy (tzn. urcit
diagnozu), nebot neni schopna postihnout priciny jejiho stavu a vyvoje “.

Také bonitni a bankrotni indikatory, které patfi spolu s paralelnimi
ukazatelovymi soustavami diky zdanlivé jednoduchosti pouziti a jednoznacnosti
vysledkil k nejvice vyuzivanym ptistuplim, nardzi v praxi na kritiku odborné
1 laické vetejnosti. Ditvodem je pfedevSim jejich zékladni orientacni charakter,
ktery je dédn jejich vystavéni na jedné agregované charakteristice financni situace
firmy. To zptisobuje, ze bonitni a bankrotni indexy nejsou schopny nahradit
podrobnou analyzu jednotlivych firemnich oblasti.

Pyramidovou soustavu indikatori financni vykonnosti pouziva v praxi pro
zdanlivou sloZitost, pracnost a nesrozumitelnost jen malokdo. Rovnéz literatura
vénuje tomuto piistupu jen okrajovou pozornost, a to vétSinou v podobé
rozkladu Du Pont. Ptesto je pravé koncepce pyramidy nejvice kompatibilni
snovym charakterem prostfedi, protoze postihuje souvislosti jednotlivych
ukazateld. Pomoci vhodné zkonstruované pyramidové soustavy je mozZné
systematicky posoudit minulou, soucasnou i budouci uroven vykonnosti firmy.

Pyramidové soustavy hierarchicky wuspofddanych ukazateli vedou
k rozpoznani logickych a ekonomickych vazeb mezi analytickymi ukazateli.
Souvislosti a vazby mezi ukazateli v pyramidové analyze mohou byt dle Synka
(2003) zalozeny na:

e aditivnich (souctovych/rozdilovych) vazbach, kde pti souctu (rozdilu)
dil¢ich ukazatell se relativni pfiriistek syntetick€ého ukazatele rozklada
v poméru absolutnich ptirstkl dil¢ich ukazatelli, nebo

o multiplikativnich (soucinovych/podilovych) vazbach, kde se nabizi
nékolik metod k zachyceni vlivu dil¢ich ukazateli. Témito metodami
se zabyva Knapova (2006), ktera podrobné&ji vymezuje tyto metody:

O Metodu retézového dosazovani, kterd ptedpoklada postupnou
zménu analytickych ukazateld vici vrcholovému ukazateli,
zatimco ostatni analytické ukazatele zistdvaji nezménény.
Vyhodou této metody je jeji jednoduchost, na druhou stranu
posuzovani touto metodou, zavislou na potadi ukazatelli pfi
jejich kvantifikaci, lze ziskat vice feSeni, pficemzZ pouze jedno
odpovida ekonomicke realité.
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0 Logaritmickou metodu, jez eliminuje podhodnoceni a
nadhodnoceni analytickych ukazateld typické pro metodu
fetézového dosazovani, avSak je pouzitelnd pouze pro kladné
indexy ukazatel?l.

O Metodu funkciondlni, jejiz vyuziti je mozné i u zapornych indexti
a navic neni citlivd na potadi analytickych ukazateld. Jeji
nevyhodou jsou rozsdhlé matematické vyrazy pii vétSim poctu
dil¢ich ukazatelt.

Diiraz vyuky a (ne)popularita v literatufe dava zéklady k vyuziti jednotlivych
piistupti hodnoceni finan¢ni vykonnosti podniku. V soucasné dobé prevlada
pojimani finan¢ni analyzy jako vypoctu ukazatelii. Tento postoj komentuji
Neumaierova a Neumaier (2008) slovy: ,, Vérime, Ze kazdy, kdo dokaze prekonat
v soucasnosti zazity mentdlni obraz hodnoceni podnikové vykonnosti v podobé
izolovanych casti podniku, doceni uzitecnost pyramidovych soustav ukazatelu,
jez maji schopnost vnimani podnikového systému jako celku vcéetné souvislosti
mezi jednotlivymi subsystémy, v podobé konkurencni vyhody pro sviij podnik. “

Clenéni piistuptt k hodnoceni vykonnosti podniku na zakladé finanénich
ukazateld existuje celd fada. Zde byla uvedena nékterd znich vcetné jejich
hlavnich silnych a slabych stranek.

I ptfes Siroké spektrum aplikace financénich ukazatelti sahajici od fizeni
vykonnosti pfes investicni rozhodovani az po stanoveni bonity ¢i ocenovani
podniku je nutno vidét omezeni financnich wukazateld limitujici jejich
moznosti.

Synek (2007) povazuje za hlavni problémy, spojené s pouzitim finan¢nich
m¢éftitek jako hodnoticich indikatord vykonnosti podniku, tyto skutecnosti:

e jsou spojovany s kratkodobymi cili podniku a opomiji cile dlouhodobé,
¢imz postradaji zjevnou spojitost s podnikovou strategii,
e maji historicky charakter (Lagging Indicators), nebot’ vétSinu

absolutnich 1 relativnich ukazatelll Ize vycislit aZz po skonceni tcetniho
obdobi,

e cxistuje nebezpeCi ovlivilovani ukazateld, ptredevSim na zdkladé
rozdilnych ucetnich metod a postupii a manipulace s vysledkem
hospodafteni,

e ukazuji disledky, nikoliv pfi€iny jednotlivych jevil, nékteré aspekty
¢innosti  podniku nepostihuji  vlibec (vliv  prostiedi, inovace,
spokojenost zdkaznika, intelektualni kapital apod.),

e jsou Casto neprihledné a nespolehlivé.

Fibirova (2007) spatiuje hlavni omezeni vypovidaci schopnosti hodnotovych
ukazatell paradoxné v jejich zakladnich prednostech, v jejich objektivnosti (jsou
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ovefena trhem) a syntetickém vyjadieni (umoziuji méfit koneény vysledek za
podnik jako celek), a to v zasad¢ ze dvou davodi:

e Zisk a znéj odvozena kritéria jsou vystupnimi métitky, které je nutno
doplnit o dalsi métitka, ktera umozni posoudit a vyjadrit tzv. hybné sily
budouciho vyvoje podniku (Leading Indicators).

e Druhym problémem je vztah syntetickych finan¢nich kritérii, ktera
méfi vysledek Cinnosti podniku jako celku ke kritériim, ktera méii
ptinos vnitropodnikovych struktur. Dllezitou otdzkou fizeni vykonnosti
podniku je proto zpuasob transformace vrcholovych hodnotovych
kritérii méfeni vykonnosti v systém kritérii méfeni vykonnosti
vnitropodnikovych urovni fizeni, pfinosi konkrétnich c¢innosti a
fidicich pracovnik.

Na dalsi nedostatky finan¢nich méfitek upozornuje Marinic (2008),
pfedevs§im na samotnou konstrukei ukazatell, pfip. systémil na nich zaloZenych,
jez z hlediska sloZitosti reality podnikové praxe spociva ve velmi jednoduchém
matematickém aparatu, ktery neni schopen tuto realitu popsat algoritmem.

Higgins (1997) varuje pifed mechanickou aplikaci vystupil finan¢ni analyzy a
tato ¢isla vnima spiSe jako ,,stavebni prvky* vécné analyzy, nebot’ i sebelépe
konstruovany ukazatel musi byt vécné vysvétlen. Dal§im problémem je zna¢na
subjektivita interpretace, které nelze tipIné€ zabranit.

Rizeni spole¢nosti na bazi finanénich ukazateld, které informuji pfevaznd
o minulych vysledcich a nevypovidaji o tom, co ma vedeni podniku a jeho
zaméstnanci délat pro zlepSeni firemni vykonnosti, kritizuje také Hammer
(2002), ktery ptirovnava tento pristup k ,, 7izeni automobilu s pohledem uprenym
do zpétného zrcdtka “.

Je zfeyjmé, ze vypovidaci schopnost finan¢nich ukazateli je podminéna

o

indikatortt je finan¢ni UCetnictvi (rozvaha, vykaz ziskii a ztrat, vykaz o
penéZznich tocich) a manazerské ucetnictvi.

Zékladni funkce finan¢niho ucetnictvi, poskytovat uzivatelim informace
umoziujici posouzeni vykonnosti podniku, byva v poslednich desetiletich ¢asto
zpochybnovana. Ucetni metody a postupy ne vzdy odpovidaji ekonomickému
pohledu na vykonnost a diky tomu, ze nepracuji s odhady, nejsou schopny
zachytit mnohé skute¢nosti, napf.:

e hodnotu intelektudlniho kapitalu;
e ndaklady vlastniho kapitalu;

e pribézné zmény v hodnoté aktiv, napf. procesem odpisovani
historickych cen a uftovanim zasob v pofizovacich cendch dochézi
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k navySeni vykazovaného zisku podhodnocenim odpisi a zasob
v dusledku inflace;

e ckonomicky pfijem, ptirastek trzni hodnoty aktiv neni G¢etné pojiman
jako ptijem, nedoslo-li k jeho realizaci pti prodeji aktiv.

Ptesto, jak komentuji Neumaierova a Neumaier (2002), poskytuji finan¢ni
vykazy , nejlepsi informace, jez mame k dispozici“. Pokud si organizace
uvédomi vSechna uskali spojena s pouzitim Ucetnich dat, vezme v uvahu jejich
omezeni a vyuzije data zpusobem odpovidajicim koncepci fizeni hodnoty,
mohou byt uzite¢nym vychodiskem pro analyzu jeji vykonnosti.

Na priciny kritickych namitek dotykajicich se vypovidaci schopnosti ucetnich
informaci pro méteni vykonnosti reaguje také Wagner (2005), ktery poukazuje
na jejich potencidl i hranice. Jako hlavni pfi¢iny nevyuZiti potencialu finan¢niho
ucetnictvi oznacuje:

e rozpor mezi pozadavky externich a internich uZivatelii — GCetnictvi
byva externimi subjekty chipano pouze jako opora podnikatele ¢i
podklad pro vyméieni dani, tedy néastroj minulych jevi, nikoliv jako
zdroj informaci pro posouzeni vykonnosti;

e rozpor mezi pozadavky uZivatelii a jejich zohlednénim ucetnimi —
rozpor miize byt zpusoben Casovym zpozdénim pii uskuteCiiovani
pozadavki uzivatela ¢i rezistenci ucetnich k realizaci zmén;

e rozpor mezi zajmy poskytovatelii kapitalu a zdjmy poradenskych a
analytickych firem — k rozporu dochdzi v ptipadé, kdy poradenské
firmy nabizi organizacim (investoriim) své produkty — ucetni nastroje
s pozitivni pfidanou hodnotou ve srovnani s jinymi.

Autor dochazi k zavéru, ze finan¢ni ucetnictvi bude v budoucnu, v disledku
zachovani tradi¢nich principt u€etnictvi a znaki ucetni informace, plnit funkci
subsystému v ramci komplexniho systému informaci pro méfeni vykonnosti.

Odlisna tendence se projevuje u manazerského acetnictvi, jehoz primarnim
cilem je analyzovat, interpretovat a prezentovat informace o vSech rozmérech
rozhodovaciho procesu. Predstavuje tak ndstroj, ktery obsahuje potencial
umoznujici komplexni zajisténi informacéni podpory méfeni vykonnosti.

Ptesto, ze se odborna literatura vénuje ve velké mife kritice financ¢nich
meéftitek, lze ukazatele tohoto typu hodnotit také pozitivné. Mezi nesporné
vyhody finanénich ukazatelu 1ze zaradit piedevSim jejich rychlé a financéné
nenaro¢né shromazd'ovani a zpracovéani, coz je dano dostupnosti zdroji
(zverejnéna rozvaha, vykaz ziskll a ztrat, vykaz o penéZnich tocich, vyrocni
zprava atd.). Dals§i vyhodou je skuteCnost, ze jejich konstrukce vychazi
z UCetnich standardl, coz umoziuje snadné porovnani s identickymi ukazateli
v minulosti v ramci firmy ¢1 mezipodnikové, resp. mezinarodni srovnani.
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V podnikové praxi je k dispozici mnoho cennych udaji a informaci, které
nelze méfit klasickymi finanénimi nastroji, ale bez nichz by obraz o vykonnosti
firmy nebyl uplny a pravdivy. Nékteré jevy, které nelze vyjadfit financnimi
ukazateli, pfedchazeji a ovliviiuji kone¢né financni vysledky hospodateni (napf.
kvalita pracovni sily). Spravna analyza proto musi brat v vahu i tyto informace,
musi je vhodné zpracovat a posléze aplikovat do celkového hodnoceni a zavéra
podle Ucelu, kterému slouZzi. Z tohoto ditvodu je nutné do systému meéfeni a
fizeni vykonnosti firmy zaimplementovat také ukazatele nefinan¢ni.

Hodnoceni vykonnosti podniku s vyuZitim nefinan¢nich ukazateli

Zakladnim motivem pro zavadéni nefinanc¢nich indikatorti do systému méteni
a fizeni firmy bylo zjisténi, Ze spoléhani se na souhrnné financ¢ni ukazatele mtze
omezit potencial podniku v budoucnosti. Finanéni model by mél byt
pfinejlepSim obohacen o polozky zahrnujici nehmotnd a intelektudlni aktiva,
jako jsou napt. vysoce kvalitni vyrobky a sluzby, motivovani a zkuSeni
zaméstnanci, pruzné a predvidatelné interni procesy, spokojeni a loajalni
zakaznici. Zatim je vSak holou skutecnosti, ze tyto zminéné polozky aktiv jsou
v Ucetni rozvaze takika nezjistitelné.

Nefinancni ukazatele nejsou na rozdil od ukazateldi finan€nich zalozeny na
G&etnich  standardech. Ugetnimi standardy neni moZné postihnout a
charakterizovat nefinan¢ni aspekty firemni reality, které jsou vyjadieny v cilech
a strategii firmy ve vSech detailech a jsou rozepsany dovnitt firmy (vyroba a
produkce, marketing a prodej, personalni zabezpeceni, vyzkum a vyvoj atd.).

Jiz v poloviné osmdesatych let minulého stoleti zduraziioval japonsky
specialista na kontrolu kvality, Kaoru Ishikawa (1985), dilezitost vyuZziti
nefinan¢nich ukazatel, které eliminuji nedostatky ukazatelli financ¢nich. V
zadném piipad¢ to vSak neznamend, Ze by z praxe podniki méla vymizet
financni meéfitka typu rentabilita vlastniho kapitalu, rentabilita aktiv nebo
absolutni ukazatele typu ucetniho zisku apod.

Nefinancni ukazatele jsou pro definici strategie a Ukoll cCasto daleko
vhodnéjsi nez ukazatele financ¢ni. Jak zmitiuje Koller (1994), nefinan¢ni cile a
znich odvozené ukazatele maji chranit firmu pfed jednostrannym rizikem
finan¢nich ukazatelii. Vyhodou je 1 skuteCnost, Ze charakter nefinan¢nich
ukazateli umoznuje pouziti vySsi analyzy, ¢imz je predurcuje k tomu, aby
roz§ifily stdvajici moznosti fidiciho aparatu firemniho managementu.

Jak uvadi Kislingerova (2007) vyrazny prilom do pouzivani nefinan¢nich
ukazatelii pro hodnoceni jejich vykonnosti pfinasi 1 BASEL II; tato pravidla
zacala platit s G€¢innosti od 1. 1. 2007 a jednotlivé bankovni domy implementu;i
nova pravidla do svych vnitinich systémt pro fizeni rizik. Kazdé4 z bank pracuje
na svych vlastnich systémech, které obsahuji desitky kritérii pro hodnoceni
bonity podnikil ptichazejicich zadat o Gver; je tteba konstatovat, ze jen mala Cast
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je urcena pomérovym ukazateliim, se kterymi firmy pfevdzné pracuji. Lze tedy
ocekavat, ze podnikova sféra se bude muset s témito novymi pohledy na
vykonnost seznadmit a osvojit si je tak, aby v kone¢né instanci podnik nejen
ziskal ptipadné potfebny aver, ale rovnéz s pfiméfenymi naklady kapitalu.

Mezi hlavni prednosti nefinanénich ukazateli fadi Marini¢ (2008) zejména:

e jejich orientaci na dlouhodobou strategii a dlouhodobé cile a stim
souvisejici schopnost definovat a predikovat faktory ovlivilujici
celkovou Uspésnost organizace,

e schopnost vyjadfit podil dusevniho vlastnictvi (nehmotnych aktiv) na
celkovém vysledku ¢innosti a tvorbé pfidané hodnoty firmy,

e moznost charakterizovat zdkladni aspekty hodnotového fetézce firmy a
jejich orientace do budoucna,

e reakce nefinan¢nich ukazateli na vnéj§i zmény, které jsou citlivéjsi a
pii spravné a rychlé aplikaci poméhaji zefektiviiovat manazerské fizend,

e jevy podchycené nefinancnimi indikatory piedchdzeji nasledkim a
disledkim, které jsou métené ve vétSin€ piipadii exaktnimi finanénimi
ukazateli.

Na druhou stranu z hlediska zachovani objektivity je nutné zminit i hlavni
nedostatky pri aplikaci nefinancnich ukazateli. Lze konstatovat, Ze
nefinan¢ni ukazatele maji své slabé stranky pravé v téch aspektech, ve kterych
finanéni meéfitka ,,dominuji“. Hlavnim problémem je faktor ndkladl a faktor
Casu. Tvorba a vyuziti systému nefinan¢nich ukazateli, jejich sbér a
vyhodnocovani je proces finan¢né i1 €asové naro¢ny. DalSim nedostatkem je
skute¢nost, Zze na rozdil od finan¢nich ukazatelli zaloZzenych na ucetnich
standardech jsou nefinan¢ni ukazatele, ziskané riznymi zpisoby a za
nesourodych vychozich podminek (€as, mnozstvi apod.), jen tézko vyuzitelné
pro mezifiremni srovnani.

Shrnuti pristupi k hodnoceni vykonnosti firem

Z uvedeného vyplyva, ze jak financni, tak nefinan¢ni ukazatele maji své silné
a slabé stranky. Odbornici jako je Kaplan a Norton (1996) nebo Aken a
Coleman (2002) proto vyzyvaji k tvorbé takovych systéml méfeni vykonnosti,
které obsahuji nefinan¢ni indikatory vhodné dopliujici indikatory finan¢ni, a to
zejména s ohledem na zakaznické vnimani a vykonnost internich procest.

Ani kombinace téchto meéfitek vSak nezaruCuje uspéSny systém méteni
vykonnosti. V literatufe se objevuje vycet hlavnich nedostatkl ptistupt k méfeni

a fizeni vykonnosti podniku. Autofi jako Hammer (2002) ¢i1 Kaplan a Norton
(1996) shrnuji tyto nedostatky nasledovne:
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e Systétmy mcfeni, které zahrnuji také nefinanéni méfitka, jsou
roztfisténé a postradaji logickou provazanost. M¢titka jsou vytvaiena,
aniz by jejich tvlrci brali v ivahu vzijemné souvislosti mezi méftitky,
sméfujici k napliiovani strategie a dlouhodobych cili podniku.

e Systémy méfeni nejsou chapany jako soucast fizeni podniku, ale pouze
jako soucdst firemniho ucetnictvi a vykaznictvi.
e Nevyvazenost pristupii mtize vést k pfiliSnému soustfedéni pouze na

vvvvvv

e Systémy méteni poskytuji fadu prakticky bezcennych tdaji, na jejichz
ziskani je vynaloZena spousta prosttedki a Casu bez ohledu na to, ze
tyto informace poté nikdo nevyuzije.

e Me¢éieni Casto podléha jen to, co je snadno métitelné, nikoliv to, co je
pro podnik skute¢né stézejni.

e Systémy méfeni jsou zaméstnanci ¢asto vyuzivany bez znalosti tcelu
hodnoceni vykonnosti, bez povédomi, ¢eho ma byt méfenim dosazeno.

Vyse uvedené kritické argumenty ptistupil k hodnoceni vykonnosti vedly fadu
odbornikii k sestaveni ptedpokladi u¢inné fungujiciho strategického systému
méfeni a fizeni vykonnosti.

2.2.3 Pozadavky na ucinné fungujici strategicky systém hodnoceni
vykonnosti podniku

Pti pohledu na vyvojové trendy v pfistupech a metodach méfeni a fizeni
vykonnosti v poslednich dvaceti letech charakterizuje Wagner (2005) tento
vyvoj dvéma zakladnimi tendencemi:

Vvt w

vjejich vyuziti jako informacniho podkladu pro rozhodovani o
variantach budouciho vyvoje nezZ jako nastroje zpétného posouzeni jiz
uskute¢nénych udalosti.

e Rostouci konkurence v odvétvich, ve kterych diive podniky vyuzivaly
vyhod plynoucich z vysadniho trzniho postaveni v uréitém odvétvi ¢i
regionu, vyvolavd potfebu detailnich informaci, které umoziuji
posoudit moznosti podniku vytvofit a vyuzit konkuren¢ni vyhodu.

Ve vazbé na tyto tendence vyvstava otazka, jak ma vypadat a jaké pozadavky
ma splitovat optimalni systém pro hodnoceni a fizeni vykonnosti organizace.

Odbornici se shoduji (Cokins, 2006; Mirini¢, 2008; Parmenter, 2008), ze pii
tvorbé kazdého systému meéteni a hodnoceni vykonnosti firmy je klicova volba

vhodnych ukazateli. Vlastnosti zvolenych metrik jsou urcujici pro vlastnosti
celého systému méfeni vykonnosti.
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Nenadal (2004) identifikuje vlastnosti ukazateli vykonnosti a zaroven
uspesného systému meéteni nasledovngé:

validita, tj. obecna akceptovatelnost vysledki,

uplnost, tedy komplexni postihnuti vSech aspekti,

dostate¢na podrobnost,

ptedpoklad odhaleni mezer ve vykonnosti,

dostatecna Cetnost méieni,

spravné nacasovani méfeni tak, aby se data ziskala ,,praveé vcas®,
pozadovand piesnost a efektivita méfent,

stalost v Case a mozZnost prevodu ziskanych dat na srovnatelnou
zakladnu,

snadna interpretace a srozumitelnost vysledkd,

odpovédnost za vysledky méteni.

Castoral (2007) dodava dal3i pozadavky na méfeni vykonnosti podniku:

objektivné odrazet zkoumany objekt véetné tendenci jeho vyvoje,
sladit zajmy osobnosti, kolektivu a spolecnosti,

mit vlastnost objektivni srovnatelnosti (v uzemnich oblastech, profilech
¢innosti a ¢asovych periodach),

vyhotovovat analyzy vhodné pro kvantitativni zpracovani.

Také Wagner (2005, 2006) poukazuje na predpoklady, které by mél ucinné
fungujici systém méfeni a fizeni vykonnosti respektovat:

Vyjasnéni strategickych cilii podniku ve vazbé na podnikovou strategii
a vizi, pri¢emz proces stanoveni strategickych cilli a navrZeni systému
méfitek vykonnosti by mél byt obsahové, personalné i metodicky
propojen.

Provéazéani dil¢ich méfitek vykonnosti na niz§ich urovnich pomoci
vztaha pticin a dusledki a jejich napojeni az na vrcholova méfitka na
celopodnikové urovni.

Vyuziti méfitek vykonnosti pro stanoveni ukold a hodnoceni

pracovnikil vychazejici z respektovani principu ovlivnitelnosti faktort
determinujicich jejich urovein témito pracovniky.

Zadouci atributy systému méfeni a fizeni vykonnosti nejlépe shrnuji Aken a
Coleman (2002), podle nichz je takovyto optimalni systém vhodnou kombinaci
finan¢nich a nefinancnich méfitek vykonnosti, které vychazeji ze strategie a
strategickych cilli spole¢nosti a zdrovenl vytvareji skutecny prostor pro tizeni
vykonnosti prostfednictvim propojeni operativniho (kratkodobého), taktického
(sttednédobého) az strategického (dlouhodobého, na budoucnost zaméteného)
pohledu na vykonnost. Jedin¢ takto koncipovanid méfitka (viz Obr. 2) mohou
ptispét ke zvySeni vykonnosti podniku.
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Obr. 2 Pozadavky na optimalni systéem méreni a rizeni vykonnosti podniku
Zdroj: Business Consulting Group (2006)

Najit a vybrat vhodné ukazatele systému méfeni vykonnosti podniku, které by
spliiovaly vySe uvedené podminky, neni snadnou zaleZitosti. Jednd se
o dlouhodoby proces, kter¢ho se ucastni vétSi skupina pracovnikli. Méftitka
vykonnosti by méla byt vkazdém piipadé kvantitativnim vyjaddienim vize
podniku. Je tedy nutné nejprve urCit vizi a strategii podniku, nejlépe v psané
formé, které budou zndmy nejen vlastnikim, ale vSem zainteresovanym osobam
ovlivilujicim vykonnost podniku. Poté je tfeba stanovit strategické cile a jejich
hodnoty, kterych je tfeba pro naplnéni strategie a vize dosahnout.

Uspésnost pii dosahovani strategickych cili podniku ovliviiuje fada externich
a internich faktort. Je na samotné organizaci, aby tyto faktory identifikovala a
urcila ty, které rozhoduji o jejim blahu a dynamicnosti, tzv. klicové faktory
vykonnosti (Key Performance Factors, KPF), Casto také oznacované jako
kritické faktory uspéchu (Critical Success Factors, CSF). Jak uvadi CSJ
(2002a), ,,jedna se o charakteristiky, podminky nebo proménné, které tvori
zdklad pro pretrvavajici spokojenost zakaznika, a proto také primo ovliviiuji
uspéch celkového podnikani*. Kritické faktory Uspéchu reprezentuje nckolik
oblasti, v nichZ je uspokojivd vykonnost zcela zasadni pro to, aby podnikani
bylo Gspésné a vzkvétalo. Parmenter (2008) se zmifiuje aZ o tficeti oblastech, o
nichz lze polemizovat, zda jsou pro neustdl¢ blaho organizace kritické
(rozhodujici).

Jakmile jsou urCeny kritické faktory uspéchu, je zjiSténi kliCovych ukazateli
vykonnosti mnohem snazs$i, nebot’ vychéazeji pravé z téchto kritickych faktort

uspéchu. Tato métitka a jejich hodnoty jasné kvantifikované deklaruji, kdy je
strategie naplnéna. Uvedeny postup znézoriiuje nasledujici obrazek (Obr. 3).
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= Zvolit vizi do budoucna .

. e Kvalitativni
= Kam organizace sméfuje? _
Strategie » Porozumét klicovym schopnostem a definovat strategii E
= Stanovit strategické iniciativy H
Pozadavek Uspésnosti
» Definovat cilové hodnoty v kaZdé strategicke oblasti E
Kritické faktory uspéchu .
» |dentifikovat faktory, které podminuji dosazeni .
stanovenych cilovych hodnot E
Méfeni vykonnosti I
A4

» Definovat ukazatele, které méri Kvantitativni
uspésnost na vystupu

Obr. 3 Postup pri vytvareni systéemu méreni vykonnosti podniku
Zdroj: Business Consulting Group (2006)

Samotné kliové ukazatele vykonnosti sice napovi, na co v ptipad¢ potieby
zam¢fit, ale jak dodava Cokins (2006), ,, nefeknou nic o zmené nebo diisledcich,
které plynou z namerenych hodnot pro spolecnost®. Z tohoto diivodu je nutné
pohlizet na KPI v kontextu pfi¢inné-disledkovych vazeb, napi. formou
strategické mapy.

Castoral (2007) vybizi, aby spolecnosti pii vyvijeni optiméalniho systému
méieni a fizeni vykonnosti braly v tivahu 1 dalsi skute¢nosti a na jejich zaklad¢
vytvoreny systém piizpiisobovaly ménicim se podminkam:

e Strategie vykonnosti musi umoZznit pracovnikiim ve spole¢nosti aktivné
pracovat a dlouhodob¢ prosperovat.

e Pohled na hodnoceni vykonnosti je modifikovan novymi podminkami
podnikani.

e Prostiedi, ve kterém spoleCnosti usiluji o dosazeni stanovené
vykonnosti, je nestalé a dochdzi vném kdynamickym a
nepfedvidatelnym zménam.

Jak uvadi Kaplan a Norton (1996), neexistuji zddna univerzalni meéfitka
vykonnosti, ani univerzalni systémy méfeni vykonnosti, které¢ by byly vhodné
pro kazdy podnik. Vzdy je zapotiebi pfizplisobit systétm meéfeni a fizeni
vykonnosti specifickym podminkam organizace.
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PrestoZze méfeni a fizeni vykonnosti (alespoit v omezené mite) patii dnes jiz
ke kazdodennim ¢innostem podnikatelského subjektu, objevuji se v praxi mnohé
bariéry, které brani plnému vyuziti potenciadlu systémt hodnoceni vykonnosti.
Ptibyslavsky (2006) tyto negativni faktory ¢leni na:

e objektivni, kam patii napft.:
0 Management je zavalen operativni ¢innosti a nema ¢as, vuli ani
moznosti systematicky zlepSovat podnikovou vykonnost.
Management nema predstavu o vyvoji firmy (vize, mise, strategie).

Organizace stale netspésSné bojuji se zkvalitnénim zakladnich
controllingovych procest reportingu, planu a analyz.

o subjektivni, mezi které lze zatadit:
0 Nezijem managementu na aktivni podpoie novych konceptl fizeni.
0 Obava pracovnikll ze zmény.
0 Nizka vazba vykonnostnich systémi na odménovani.
0 Firemni kultura, ktera nesméfuje ke zlepSovani vykonnosti.

Do dnesniho dne byla vyvinuta fada pfistupti, metodik, konceptl, nastroju,
modell a praktik pro méteni a fizeni vykonnosti organizaci, z nichZ nékteré jsou
jmenovany v nasledujici ¢asti. Z divodu omezeného rozsahu této prace vSak
nejsou jednotlivé koncepty blize charakterizovany.

2.2.4 Prehled konceptii méreni a Fizeni vykonnosti podniku

Polovinu 90. let 20. stoleti lze oznacit za obdobi rozkvétu systému
podporujicich hodnoceni vykonnosti. V této dobé byla pfedstavena ftada
nastrojl, které mély pomoci nejen vrcholovému vedeni odhalit vykonnost firem
a nasmeérovat k lepSim vysledklim a vyssi konkurenceschopnosti na trhu.

Na druhou stranu je nutné upozornit, Ze tyto nastroje maji 1 sveé slabé stranky,
které spocivaji spiSe v jejich implementaci a uplatnéni v podnikové praxi, nez
v samotnych systémech meéfeni a fizeni. Zavedeni vybran¢ho konceptu c¢i
piistupu nemusi nutné zarucit uspéch podniku.

Je velmi obtizné nalézt zdroj, ktery by poskytoval uceleny piehled konceptti a
nastroji pro méteni a fizeni vykonnosti firmy. Ziejmé nejkomplexnéjsi pohled
na tyto nastroje podava internetovy portal ,Value Based Management™
poskytujici informace o strategii, vykonnosti, financich, fizeni, hodnoceni atd.

Pti upusténi od jednotlivych ukazateli, obecnych metod a postupt méteni
vykonnosti 1ze za vSechny koncepty a modely méreni vykonnosti, které tento
portal pfiblizuje, jmenovat:

’ Value Based Management, dostupné z: <http://www.valuebasedmanagement.net>.
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Activity Based Costing (ABC),
Balanced Scorecard (BSC),
Baldrige Categories of Performance,
EFQM Excellence Model,

Inclusive Value Measurement,
Performance Prism,

Value Reporting Framework.

Nepochybné nejvétsi  popularitu  zuvedenych ndastroji ziskaly mezi
akademiky, poradenskymi spole¢nostmi a ptfedevSim podnikatelskymi subjekty
koncepty BSC a EFQM Excellence Model, které byly vyvinuty v poloviné 90.
let 20. stoleti. Od té¢ doby se objevilo mnoho dalSich systémt, z nichz nejvétsi
uspéch zaznamenal Performance Prism, explicitné se zamétujici na vSechny
zainteresované subjekty spoleCnosti. Performance Prism bere v tivahu nejen
spokojenost uZzivatele, ale 1 jeho uzitek pro organizaci, v ¢emZ je patrné jeho
nejvetsi pfinos v oblasti méfeni vykonnosti.

Podrobny ptehled nastrojui Fizeni piinasi také studie ,, Management Tools
and Trends 2009, kterd se zaméfuje na ,,25 nejpopuldrnéjsich ndstroji
rizeni“. S vyjimkou uvedeného BSC mezi nejpopuldrnéjsi nastroje fadi napt.:
Benchmarking,

Business Process Reengineering,

Customer Relationship Management (CRM),
Knowledge Management,

Lean Six Sigma,

Outsourcing,

Supply Chain Management (SCM),

Total Quality Management (TQM).

Seznam nejpopularnéjSich nastroji tizeni je jeho autorem pravidelné
aktualizovan a podroben dotaznikovému Setfeni. Kompletni piehled vybranych
nastroju dle Rigbyho (2009a a 2009b) je uveden v kapitole 5.1.1.

Nastroje méreni vykonnosti se pokouseji shrnout pii svém vyzkumu rovnéz
Cesti autofi, Matyska a Sigka (2007), ktefi pfi vybéru nastrojii méfeni vykonnosti
respektuji ndsledujici kritéria:

e ndastrojim je vénovana pozornost dostupné odborné literatury,

e nastroje vykazuji co nejmensi vzdjemny piekryv oblasti, na druhou
stranu jsou pokryty vSechny vyznamné oblasti ¢innosti podniku,

e skupina nastroji obsahuje vSechny druhy meéfitek, tj. financni i1
nefinancni, piedstizné i nasledné, pro operativni i strategické fizeni.

5 RIGBY, D. K. Management Tools and Trends 2009 [online]. 2009a [cit. 2009-07-02].
Dostupné z: <http://www.bain.com/management_tools/ Management Tools and Trends

2009 _Global Results.pdf>.
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Mezi celkem deset vybranych néstrojii méfeni vykonnosti autofi fadi:

e manazerské ucetnictvi zaloZzené na plnych nakladech,
manazerské ucetnictvi zalozené na netplnych (variabilnich) nakladech,
procesni manaZzerské ucetnictvi (ABC),

Controlling,

BSC a metody z n&j vychazejici,

EVA a s ni spojené koncepty (MVA, Value Based Management),
tizeni kvality (TQM),

teorie omezeni (TOC),

Business Process Reengineering,

Lean Management.

Podrobnéji nez predchozi autofi ptistoupil ke konceptiim méreni vykonnosti
Gleich (2002), ktery porovnava deset konceptli méteni vykonnosti vyvijenych
veédou ¢i poradenskou praxi a ¢tyfi koncepty z podnikové praxe (viz Tab. 3).

Tab. 3 Srovnani konceptii méreni vykonnosti
Zdroj: Gleich (2002)

Zohlednéni Pravidia .
o Zahlrrzutl vice Urovni oro fizeni | Zpasoby Navod na | ohnuti |nStI’tUC’I0- Sm’a palgty
Propojeni cild vykonnosti s méfitk metent | PosouzZent | s | Intearace nalni nastroji | Integrace
Koncept / Kritérium | svizia |rozdilnych | (podnik | Y - .. | vykonua e or ramec uzitych - [neustalého
- 1 i (implemen-| (periodici- . vania | reportingu o FA .
strategii | stakehol- | stfedisko . analyzu . (pribéh, | vméfeni |zlepSovani
. tace, ta, mista) pobidek A .
derd proces | drzba) odchylek castnici) | vykonnosti
pracovnik)
Data Envelopment
Analysis
PM in Service
Business
Balanced
Scorecard
Tableau de Bord
ProMES
PM Model
Performance
Pyramid

Quantum
Performance Meas.

Koncept Ernst &
Young

Business
Managem. Window

J.l.Case

Caterpillar

V konceptu nezohlednéno

Honeywell

Hewlett-Packard

Legenda:

Posouzeni neni mozné
(pro chybéjici informace)

V konceptu omezené
zohlednéno

V koncepci pIné obsaZzeno

V konceptu zohlednéno
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Zahlavi sloupci tabulky obsahuje kritéria, ktera charakterizuji hlavni prvky
systéml méteni vykonnosti. Pole vystihuji, zda dané kritérium je obsazeno ve
vetejn¢ dostupnych materidlech k danému konceptu a v jaké mife (viz legenda).

Jak vyplyva z tabulky, posoudit vSechna kritéria bylo mozné pouze u péti
konceptil. Jednd se zejména o takové koncepty, které byly bud’ rozsahle popsany
(napt. BSC nebo Performance Pyramid) nebo které maji jednoznacné
(matematicky) stanovenou funkcnost (Data Envelopment Analysis). Srovnani
naznacuje, ze z uvedenych konceptl vynikaji pfedevS§im BSC, Performance
Pyramid a Quantum Performance Measurement.

V konceptu Kaplana a Nortona Balanced Scorecard je zohlednéno celkem
sedm kritérii z jedendcti. Slabé strdnky ma predev§im v omezeném zahrnuti cilt
rozdilnych stakeholderti, nebot” koncept je orientovan pifevazné na vlastniky
organizace, a v omezeném zohlednéni vice vykonnostnich urovni, kdy BSC
zustava predevSim ndstrojem pro fizeni podniku. Dalsi slabiny jsou pak v
pravidlech pro implementaci a udrzbu métitek a ve zplsobu a periodicité
meéfeni. Naopak silnou strdnkou konceptu je jeho propojeni s vizi a strategii a
zaroven zahrnuti odménovani a pobidek.

Koncept Quantum Performance Measurement zohlediiuje celkem Sest kritérii.
Jeho nevyhodou je zejména v oblasti managementu ukazatell, zplisobu méfeni,
posouzeni vykonu a provadéni analyzy odchylek, omezeném zohlednéni
odméiovani a pobidek a mnozstvi uzitych ndstroji. Naopak plné
obsahuje propojeni s vizi a strategii a zohlediiuje vice vykonnostnich urovni.

Tietim nejlépe hodnocenym konceptem je Performance Pyramid, ktery
zohlednuje stejna kritéria jako koncept predchozi. Na druhou stranu nezahrnuje
odménovani a pobidky.

Zavérem lze uvést, ze se zejména v souvislosti srozsdhlymi zménami
podnikatelského prostfedi rozsitila prostfednictvim akademikti, poradenskych
spole¢nosti a podnikatelskych organizaci fada novych metod, postupii, nastroju,
modelt a praktik zaméfenych na méfeni a fizeni vykonnosti podniki véetné
metod doplitkovych, které se snazi fesit nedostatky stavajicich systéml méfeni
vykonnosti. Mnohé z nich viak nejsou v CR znamy, a proto ani vyuzivany.

Jako jeden =z nejpopularnéjSich néastrojii, ktery nevynechava Zadny
z uvedenych autoril zabyvajici se koncepty méfeni a fizeni vykonnosti firem, lze
oznacit Balanced Scorecard. Jak uvadi Gleich (2002), jde o néstroj, ktery
nejpiesvédCivejl plni kritéria kladend na efektivni koncept méteni vykonnosti.
Jeho ptesvédCivost, pruzny design a obecnou platnost ocenila podnikova praxe
velkou poptavkou po tomto konceptu.

Silné stranky nastroje Balanced Scorecard budou vyuZity rovnéz pro naplnéni
hlavniho cile disertacni prace. Z tohoto divodu nésleduje stru¢né predstaveni
tohoto konceptu.
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Balanced Scorecard jako koncept méreni a Fizeni vykonnosti podniki

Jednim ze strategickych systémt méfeni a fizeni vykonnosti podniku, ktery
dopliiuje finanéni méfitka minulé vykonnosti o nova méfitka hybnych sil
budouci vykonnosti, je koncept Balanced Scorecard predstaveny Kaplanem a
Nortonem v roce 19927, BSC slouzi pro pievedeni strategie do propojeného
souboru méfitek, ktery definuje dlouhodobé strategické cile a mechanismy k
jejich dosazeni.

Cile a jejich métitka, vychazejici z vize a strategie podniku, sleduji vykonnost
podniku ze Ctyt perspektiv:

o Financni perspektiva — dosaZzenim finan¢nich cilii je méfena mira
naplnéni strategie, nebot’ az naplnéni financnich aspektii 1ze oznacit za
uspéch. Diky tomu, Ze mezi jednotlivymi cili je kauzalni vztah, tzn.
splnéni jednoho cile vede k dosazeni druhé¢ho cile, vyjadiuje propojeni
az k finan¢nim cilim, ze dlouhodobym cilem podniku je tvorba
hodnoty a uspokojeni vlastnik.

o Zakaznickd perspektiva — soustfedi se na oblasti, které souvisi se
vstupem na trh a umisténim na trhu. Podnik zde identifikuje cile,
kterych chce u zakaznikli dosahnout a které vyustuji v rastu podilu na
trhu a pfislibu zisku.

o Perspektiva internich procesii — zabyvd se procesy, které¢ jsou
procesy netvoii pouze vyrobni ¢innosti, jak se obfas mnozi domnivaji,
ale zahrnuji vesSkeré procesy, které umozZiuji uspokojovat potieby
zékaznika a vytvaret hodnotu pro vlastnika.

e Perspektiva uceni se a rustu — cile vtéto perspektivé vytvareji
infrastrukturu (zaméstnanci, systémy a procedury) pro dosazeni cila
v ostatnich tfech perspektivach. Tyto potencidly vytvaieji predpoklady
pro zvladnuti budoucich zmén a zvySuji adaptabilitu podniku.

Zatimco prulomova prace Kaplana a Nortona (1996) doporucuje uvedené
Styfi perspektivy, jejich dal§i prace vénovana strategickému mapovani® se
zminuje o dalSich dvou, a to o vyznamu spokojenosti zaméstnancii a o hlediscich
Zivotniho  prostredi. Perspektivy umoziuji stanovit rovnovahu mezi
kratkodobymi a dlouhodobymi cili, mezi poZzadovanymi vystupy a hybnymi
silami téchto vystuplli a mezi finannimi a nefinan¢nimi ukazateli. Ve sttedu
BSC stoji vize a strategie podniku.

7 KAPLAN, R., NORTON, D. The Balanced Scorecard: Measures that Drive Performance.
Harvard Business Review, January — February 1992.

% KAPLAN, R., NORTON, D. Strategy Maps: Corverting Intangible Assets into Tangible
Outcomes. Boston: Harvard Business School Press, 2004. ISBN 1-59139-134-2.
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Jak naznacuje nasledujici obrdzek (Obr. 4), kazdy strategicky cil je soucasti
fetézce pficin a nasledkl a vzajemné propojeni téchto cili tvoti tzv. strategickou
mapu. Strategicka mapa ukazuje cestu naplnéni strategie, kterou tak zna kazdy
zamg&stnanec firmy.

‘ Strategie produktivity Strategie rlstu ‘

Finanéni
perspektiva

Zlepsit nakladovou Zlepsitvyuziti ZEtinetnailipg
@u majetku Qﬂ‘ki
3 A
1 7 7
Hodnota pro zakaznika
Zakaznicka . . : d .
. Cena Kvalita Dostupnost Selekce Funkénost Servis Partnerstvi Znaika
perspektiva
Vlastnosti vyrobku/sluzby Vztah Image
T x Y &
/ V4 \ \
Perspektiva Procesy provozniho Procesy managementu P [ o Regulaéni a socialni
. . . a i rocesy inovac
internich procest managementu zakazniku procesy
Z&soby Selekce Identifikace pfilezitosti Prostredi
Vyroba Ziskani Portfdlio R&D Bezpetnost a zdravi
Distribuce Udrzeni Design/Vyvoj Zaméstnani
Risk management Riist Spusténi Komunita
» ry 4 L)
LY 1 1 1
Perspektiva uceni : . s
P Lidsky kapital
se a rustu
| Informacéni kapital |
Organizaéni kapital

Obr. 4 Strategicka mapa znazornujici tvorbu hodnoty pro viastniky podniku
Zdroj: Kaplan a Norton (2004)

Letité zkuSenosti autorti konceptu BSC ukazaly, ze firmy, které adoptovaly
BSC a zacaly jej vyuzivat, dokdzaly nejen zméfit svou vykonnost, ale také
implementovat svou strategii. Zrodil se tedy novy koncept, ktery Kaplan a
Norton (2001) nazvali organizace zamérena na strategii. Diky nému mohou
manazeii sladit své podnikatelské jednotky, tymy 1 jednotlivce kolem celkovych
cilti organizace.

BSC, stejné jako zadny jiny koncept hodnoceni vykonnosti, neni dokonaly a
podléha kritice. Napt. Mintzberg et al. (1998) a Otley (1999) tvrdi, Ze jde o
staticky a staromodni pohled na formulaci strategie, ktery nezahrnuje vysledky
vyzkumu poslednich let. De Haas a Kleingeld (1999) kritizuji sekvencni a
linedrni pohled na proces formulovani strategie, ktery vidi spiSe jako proces
uceni se. Ke kritikiim se ptfidava i Norreklit (2000), ktery namita, ze vztahy
pti¢in a nasledk, na nichz je BSC vystavén, neplati.

I ptes vySe uvedenou kritiku skryva koncept BSC velky potencial pro méfeni
a fizeni vykonnosti podniku v podob¢ pievedeni strategie na vSechny
organizac¢ni stupné podniku s cilem maximalizovat hodnotu pro vlastniky.
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At uz se podnik zamé&ii na financni ¢i nefinan¢ni métitka a vyuzije k méfeni a
fizeni vykonnosti libovolny systém, samotné vypoctené hodnoty ani v jednom
ptipad¢ nedokéazi odhalit, zda je zjiSténa vykonnost podniku dobrd ¢i Spatna.
Z tohoto divodu je nezbytnym piedpokladem pro meétfeni a zdroven fizeni
vykonnosti podniku nasledné srovnani dosazené hodnoty s urcitym standardem,
tzv. benchmarkem.

Na nutnost srovnani upozoriuji také Neely, Gregory a Platts (1995), ktefi sviyj
rdmec méfeni vykonnosti, zahrnujici roven jednotlivych méfitek véetné otdzek
s nimi spojenych a rovinu celého systému, rozsifuji o tfeti rovinu — prostiedi,
tedy srovnavani vlastnich vykont ¢i dil¢ich procest s praxi konkurentd. Do
popredi se tak dostava metoda s ndzvem benchmarking.

2.3 Moznosti vyuziti benchmarkingu pro méreni a rizeni
vykonnosti podniku

Lidstvo odedavna hodnotilo a srovnavalo bojove sily a strategie sttedoveékych
vojsk, mnoZstvi ptirodnich zdroji kolonizovanych zemi, rasy a etniky, vykony
sportovctll aj. Také v fad€ podnikli se dnes miizeme setkat s podobnym, vice ¢i
méné intuitivnim srovndvanim napi. vyrobki, zplsobu reklamy, prace se
zékazniky, informacniho systému, systému vzdélavani zaméstnancli, dosazené
vykonnosti apod.

2.3.1 Vymezeni pojmu ,,benchmarking*

Zaklad poymu benchmarking tvoii anglické slovo ,,benchmark®, které
puvodné pochézi z oblasti geografického pruzkumu a v ptekladu oznacuje
vySkovou znacCku, orienta¢ni bod, standard ¢i meéfitko. V oblasti zlepSovani
kvality benchmark znamena dosazeni urovné ,,nejlepsi ve své kategorii® (best-
in-class). Dosazeni takové urovné se stava tim referencnim bodem a normou
excelence oproti podobnym vykonlim ¢i procesiim, které méfime a srovnavame.

Zatimco benchmark je srovnavaci métitko, pojem ,,benchmarking* oznacuje
proces méteni a srovnavani vici benchmarku. V literatufe miizeme nalézt fadu
ruznych definic benchmarkingu.

Jak uvadi Ceska spole¢nost pro jakost (2002a), zfejmé nejznaméjsi definice
pochdzi od Davida T. Kearnse, byvalého vykonného feditele spolecnosti Xerox,
kterd stdla u zrodu systematického nasazeni benchmarkingu. Ten uvadi
benchmarking jako ,, neustdaly, systematicky proces hodnoceni spolecnosti, které
jsou povazovany za vidci v podnikani, s cilem urcit podnikatelské a pracovni
procesy, které prezentuji nejlepsi praktiky, a na jejich zdkladé stanovit
raciondlni cile vykonnosti .
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Nemén¢ proslula je definice jedné z viid¢ich osob v oblasti benchmarkingu,
Roberta C. Campa (1989), podle néjz je tento proces zalozen na ,, hledani

(%3

nejlepsich postupu v podnikani, které vedou k vynikajicim vysledkiim “.

Pojem  benchmarking vymezila také International Benchmarking
Clearinghouse pii American Productivity and Quality Center (APQC, 1993)
jako ,,proces nepretrzitého srovndvani a méreni se s vudcimi organizacemi
kdekoliv na svete s cilem ziskat informace, které organizaci pomohou prijmout
a realizovat aktivity vedouci ke zlepseni své viastni vykonnosti “.

Centre for Competitiveness (2003) v Dublinu uvadi: ,, Benchmarking je
proces urceny ke zvysovani vykonnosti prostiednictvim Ccerpani poznatkil
z nejlepSich praktik a porozuméni procesiim, kterymi toho lIze dosdahnout.
Benchmarking je predevsim prakticky pristup umoznujici odhalent, ve kterych
oblastech lze rychle zvysit vykonnost.

Procesem srovnavani s jinymi subjekty se zabyvali i Svédsti konzultanti
Karlof a Ostblom (1995), ktefi oznacuji benchmarking jako ,,soustavny,
systematicky proces zamérujici se na porovnavani vasi vlastni efektivnosti
z hlediska  produktivity, kvality a praxe se 3Spickovymi spolecnostmi
a organizacemi. Benchmarking predstavuje vynikajici zpiisob  hledani
a dosahovani uspéchu na zakladé organického ristu, tj. rustu zaloZeného na
vilastni vykonnosti. “

Velmi obecné vymezuje benchmarking Ontario Municipal CAO's
Benchmarking Initiative (OMBI, 2001), kde je za benchmarking povazovan
., postup, pri némz jsme tak skromni, Ze prizname, ze je nékdo jiny lepsi, a pak
jsme tak chytri, Ze zjistime, jak se jim miizeme vyrovnat, nebo je dokonce
predehnat .

V Ceské republice je s podporou benchmarkingu spojovana piedevsim
Agentura pro podporu podnikani a investic Czechlnvest (2007), jejiz definice
zni: ,, Benchmarking je neustaly a systematicky proces, v némz podniky hodnoti
vlastni vykony a porovnadvaji je s vykony jinych podnikii podobné velikosti nebo
podobného zaméreni. Podniky tak prostrednictvim benchmarkingu mohou
porozumet svym silnym a slabym strankam a stanovit cile a strategie, které
povedou ke zvySeni jejich konkurenceschopnosti. “

Na rozsifeni povédomi o benchmarkingu méla rovnéz zasluhu Ceska
spole¢nost pro jakost (2002b), jez vidi benchmarking jako ,, akci, ktera odhaluje
specifické praktiky a procesy vedouci k vysoké vykonnosti a k pochopeni toho,
jak tyto praktiky a procesy funguji, a k nasledné aplikaci a adaptaci téchto
praktik a procesii v organizaci“.

Prof. J. Nenadal (2004) popisuje benchmarking nasledovné: ,, Benchmarking
[ze chapat jako nepretrzity a systematicky proces porovndvini a meéreni
produktii, procesit a metod vlastni organizace s temi, kdo byli uznani jako
vhodni pro toto méreni za ucelem definovat cile zlepSovani viastnich aktivit.
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Ze vSech uvedenych definic vyplyva, ze s benchmarkingem je spojenéd nutnost
rozhlizet se kolem sebe (mimo vlastni organizaci, odvétvi, region nebo zemi)
s cilem hledat nejlepsi praktiky, které Watson (2007) definuje jako ,, metody,
pristupy ¢i aktivity vedouct k vyjimecné vykonnosti“. Nasledné je pak zapotiebi
odhalit, jakym zplsobem dosahuji subjekty téchto nejlepSich praktik a
implementovat tyto procesy ve své organizaci. Jsou-li poznatky ziskané pomoci
benchmarkingu aplikovany spravné, l1ze v ramci organizace snadnéji dosahnout
vysS§i vykonnosti.

Pro naplnéni stanoveného cile disertatni prace nejlépe vyhovuje definice
agentury Czechlnvest, ktera v ramci benchmarkingu hodnoti vykony organizaci,
pficemz zohlediuje velikost a zaméfeni srovnavanych podniki.

2.3.2 Historicky vyvoj benchmarkingu

Kofeny benchmarkingu lezi v Asii, o podnétu jeho vzniku jsou vSak dodnes
vedeny spory. Jak uvadi Camp (1989), prvni naznaky vedouci k benchmarkingu
jsou 2,5 tis. let staré¢ a jejich pivodcem je Cinsky general Sun Tzu, ktery kladl
diraz na neustalé pozorovani nejen sebe samych, ale celého okoli. ReSeni
béznych obchodnich problémil, vedeni manazerskych bitev ¢i pfeziti na trhu
jsou tak spojovany s raznymi formami valky, které jsou vedeny podle stejnych
pravidel.

V mnoha ptipadech je vznik benchmarkingu spojovan s japonskym slovem
,,dantotsu“ neznamého casového urceni, které vyjadifuje snahu byt nejlepsi
znejlepSich a ziskat konkurenéni vyhodu. Japonci si zacali uvédomovat, Ze
tradicni metody zaloZzené na stanovenych cilech, které vyuzivaji ptredevSim
americCti manazefti, selhavaji a zaslepuji je vici zahrani¢ni konkurenci. Zamétuji
se tedy na nejlepsi mozné praktiky v primyslu, které jsou rozhodujici soucasti
uspéchu kazdého podnikani.

Watson (2007) dokonce rozliSuje 5 generaci rozvoje benchmarkingu, z nichz
nékteré rovnéz casoveé ohraniCuje:

e [. generace — analyza jedine¢nych produktti konkurence a vyuziti jejich
silnych stranek v praxi s cilem stat se nejlep$im na trhu ve svém oboru,

o 2. generace — neformdlni benchmarking béhem konferenci, dnt
otevienych dvefi aj., ktery by vSak nemél byt zaméiovan za spravné
provedeny benchmarking,

o 3. generace (1976 — soucasnost) — benchmarking konkurence a hledani
jejich specifickych aktivit vedoucich k ziskani konkuren¢ni vyhody,

o 4. generace (1992 — souasnost) — benchmarking procesi
charakteristicky snahou najit a zatfadit do svého hodnotového fetézce
optimalni hlavni, tidici ¢i podpiirné procesy.
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e 5. generace (1996 — soucCasnost) — globalni benchmarking, ktery
rozSifuje geografické hranice srovnavani a saha az k e-Benchmarkingu
vyuzivajici Internet k nalezeni partnerti a sdileni vysledku studii.

Do dne$niho dne se tak ve firemni praxi vyvinula fada pfistuptl, typl a Grovni
zamé&feni benchmarkingu.

2.3.3 Pristupy k benchmarkingu

Jak jiz bylo uvedeno, srovnavat lze prakticky cokoliv, a to 1 v kazdodennim
chodu organizaci. Podle toho, co je pfedmétem srovnavani, rozliSuje APQC
(1993) dva zakladni ptistupy k benchmarkingu: vykonovy a procesni.

Vykonovy benchmarking

Uvedeny pfistup srovnava relativni vykonnost mezi konkurenty ¢i
jednotlivymi firemnimi utvary. Ve své podstaté fesi otazku: ,, Ceho organizace
dosahuje, jaké vykonnosti?“ K takovému benchmarkingu nejsou nutné¢ zadné
navstévy, cCasto je provadén jako tzv. , komsorcialni benchmarking“, kdy
benchmarking provadi vice organizaci, ve vétSin¢€ piipadl za Gcasti tieti strany —
benchmarkingového zprostiedkovatele ¢i centra.

Mezi hlavni vyhody tohoto typu benchmarkingu patii to, ze jde o uzitecny
zpusob identifikovani rozdilu ve vykonnosti mezi subjekty provadéjicimi
benchmarking, a také to, ze vykonovy benchmarking ukazuje, kde se organizace
potiebuje nejvice zlepsit.

Nevyhodou vykonového benchmarkingu je, ze obvykle neidentifikuje procesy
nebo praktiky, které vedly k vynikajici vykonnosti, a tudiz neddva ,,ndvod* pro
organizaci, jak se zlepsit. Obtizna mtize byt také interpretace vysledki.

Procesni benchmarking

Procesni benchmarking méfi individualni vykonnost procesu a jeho
funkénost. Méfeni a srovnani probiha vesmés oproti organizacim, které jsou v
provadéni konkrétnich srovnavanych procesit vid¢imi (nejlepSimi). Zatimco
vykonovy benchmarking odpovidd na otdzku: ,,Jaké vykonnosti organizace
dosahuje? ““, procesni pojeti benchmarkingu hleda odpovéd’ na otazku: ,,Jak
organizace dosahuje vynikajici vykonnosti?*“ Z toho plyne, Ze procesni
benchmarking obvykle vyzaduje navstévy partnerti na misté, fadnou piipravu a
urcitd pravidla.

Vyhodou procesniho benchmarkingu je zjiSténi, jak se zlepSit a jakd mira
zlepSeni je mozna. Lze také snadnéji a Iépe interpretovat rozdily mezi
srovnavanymi organizacemi (pro¢ maji organizace rozdilnou vykonnost).

Nebezpeci benchmarkingu procesii se muze projevit, nevi-li organizace, co
chce srovnavat, nebo si vybere pro benchmarking nevhodného partnera.
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Reélny uzitek benchmarkingu pochédzi z porozuméni praktikam, které jsou
hybnymi silami vykonnosti, a z pfiméfené miry pfeneseni téchto praktik do
organizace. Z tohoto hlediska zarazuje Camp (1995) k benchmarkingu métitek
vykonnosti a podnikatelskych procest dale benchmarking produktii a sluZeb.
Ten umoznuje urcit vlastnosti a funkce produktl, které ocekavaji, pozaduji a
chtéji zdkaznici. Téchto informaci lze vyuzit pti planovani produktl, v ramci
navrhu designu a pii vyvoji. Casto jde o praktiky v oblasti tzv. produktovych
cilti a navrhu technologie.

Benchmarking miize byt zaméfen na méfeni a srovnavani riznych aspektii
v organizaci, které si podle rozhodnuti vedeni zasluhuji pozornost. S vyjimkou
vySe uveden¢ho jde o identifikaci rozdili oproti benchmarku napt. ve
zpusobilosti zamé&stnancli, systému managementu, systému motivace atd.

2.3.4 Typy benchmarkingu

Jednim z dilezitych rozhodnuti pied zahijenim benchmarkingu je volba
vhodného partnera pro porovnani. Z hlediska potencialnich partnerti rozliSuji
Karlof a Ostblom (1995) ti1 typy benchmarkingu: interni, externi a funk¢ni.

Interni (vnitini) benchmarking

Tento typ benchmarkingu zahrnuje detailni studium vlastni organizace. Jde o
analyzu a srovnani vybranych cCinnosti, postupli ¢i vykoni v jednotlivych
dilnach, oddélenich, pobockach nebo sesterskych firmach provadéjicich
obdobné aktivity s cilem definovat nejlepsi z nich.

Externi (vnéjsi) benchmarking

Podstatou vnéjsiho benchmarkingu je srovndvani se s jinou organizaci, a to
s konkurenci na vlastnim trhu ¢i ekvivalentni organizaci zasobujici jiné trhy.
Boxwell (1994) dale ¢leni tento typ benchmarkingu na:

o Konkurencni benchmarking, jehoz cilem je méteni vykonnosti, produkt
C1 sluzeb vici pfimym nebo nepifimym konkurentim ve stejném oboru.
Jeho provadéni je zdivodu nesnadného ziskani dat ze vSech typl

vvvvvv

o  Cooperative‘ benchmarking, jehoz podstatou je setkani nejlepSich firem
ve své tiid¢ (nejedna se vSak o pfimé konkurenty) s benchmarkingovym
tymem dané organizace. Cilem je sdileni znalosti, pficemZ informacni
toky plynou jednim smérem a to od vybranych firem smérem
k benchmarkingovému tymu organizace.

o , Collaborative” benchmarking, pti jehoZz provadéni plynou informace
mnoha sméry, jedna se o sdileni informaci formou brainstormingu mezi
skupinami firem. Nejedna se vSak o pouhé¢ sdélovani dosazenych
vysledkt, ale zamétuje se na procesy jednotlivych spolecnosti.
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Funkcéni benchmarking

Jednd se o srovnani podobnych funkci a metod sjinymi Spickovymi
spole¢nostmi bez ohledu na obor, v némz funguji. Slouzi-li jako benchmarky
jiné obory, nelze provadét srovnani na zcela souhrnné trovni, ale jde spiSe o
benchmarking jednotlivych cCasti Cinnosti (naptf. pracovni postupy), které
vykazuji logickou podobnost i v odliSnych oborech. Piikladem muze byt
hodnoceni systému dodavatell v organizacich riizného oborového zaméteni.

Autofi jako je Camp (1989 a 1995), Bogan a English (1994) nebo Watson
(2007) pridavaji ke tfem zminénym typim benchmarkingu typ cCtvrty, a to
genericky benchmarking. Jeho podstatou je srovndni praktik ¢i procest
s inovativnimi az vzorovymi procesy jinych organizaci. Tato metoda mize vést
ke zméné paradigmat a reengineeringu specifickych Cinnosti. Jako piiklad lze

uvést studie na aplikaci ¢arovych koda v Sirokém okruhu riznych odvétvi.

Vsechny typy benchmarkingu maji pochopitelné¢ své vyhody a nevyhody.

W w

Nejdulezitéjsi z nic

h shrnuje nésledujici tabulka (Tab. 4).

Tab. 4 Hlavni vvhody a nevyhody jednotlivych typit benchmarkingu
Zdroj: Watson (2007), upraveno

Typ benchmarkingu Vyhody Nevyhody
snadny pfistup k informacim, hledani nejlepSich praktik pouze
vysoky stuper podrobnosti, Vv ramci organizace,

, snadna volba srovnavaci vyvolani pocitu druhofadosti u

Interni . f v S
zakladny, méné vykonnych jednotek,
dobra pfiprava na externi ma vyznam jen v kontextu velkych
benchmarking. organizaci.
poskytuje strategicky pohled na trh otazky spojené s legalnim
konkurentd, sdilenim dat mezi konkurenty,

, iniciuje k akci, rozsah je omezen mnozstvim

Externi S . . .
pomaha odkryt vychozi zgjmovou konkurentq,
oblast. obtizné ziskani partnert

k detailnimu srovnavani.
umozriuje podstatné zvyseni nevyvraci model funkéniho
- vykonnosti, mys$leni

Funkcni o2 e . e
vyuziva siti a klastr k ziskani
vhodnych partnerdq,
poskytuje nejvétsi potencial pro obtizna definice analogii mezi
zdokonaleni v procesech, rozdilnymi oblastmi podnikani,

L dostupnost davéryhodnych a obtizna identifikace organizaci pro

Genericky L ; .
podrobnych informaci, srovnani,
pobizi k strategickym zmé&nam. obtizné navazani vhodnych

kontakt(l pro srovnani.

Jako dalsi typ 1ze uvést benchmarking vnimdni, o némz se zminuje Watson
(2007) a ktery srovnava pocity a postoje piijemcil vystupt organizace.

Vybér partnera pro srovnavani je jednou z kliCovych etap benchmarkingu,
nebot’ na volbé partnera zavisi objektivita a kvalita ziskanych dat.
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2.3.5 Benchmarking z hlediska jeho irovné zaméreni

Z hlediska urovné zaméieni rozliSuji Watson (1993) a Camp (1995)
benchmarking strategicky a operativni.

Strategicky benchmarking

Tento benchmarking se zamétfuje na otazky zpohledu dlouhodobého
pusobeni firmy na trhu, napt. budovani klicovych kompetenci pro udrzeni
konkuren¢ni vyhody, vyvoj strategicky tspéSnych produktii a sluzeb, definovani
novych trhii, rozvoj technologii atd. Jeho vysledkem je revize poslani, vize a
strategie, jak dlouhodobé udrzet a déle rozvijet svou pozici na trhu.

Operativni benchmarking

Operativni benchmarking je zaméfen na pochopeni specifickych pozadavki
zdkaznikl,, ziskani a wuplatnéni nejlepSich praktik k jejich uspokojeni
prostfednictvim zdokonalovani internich procesii a tim 1 zvySovani kli¢ovych
faktorii vykonnosti firmy.

Z hlediska kontinualniho zvySovani vykonnosti organizace je vhodné
propojeni obou piistupi.

2.3.6 Podstata benchmarkingu a jeho hranice

Benchmarking je proces vyuZivany soukromym sektorem, a v pribé&hu
n¢kolika poslednich let 1 vefejnou spravou, ktery podporuje fizenou zmeénu
prostiednictvim objektivniho zhodnoceni vlastni vykonnosti. Jak znazoriiuje
nasledujici obrazek (Obr. 5), jde o nalezeni mezer mezi vlastni vykonnosti a
vykonnosti benchmarku, které by mély vyvolat pocit nespokojenosti
s dosavadnim zptisobem fungovani organizace a pottebu zmény.

| cilova
| vykonnost

pozitivni efekt
van . Zuzavieni
nost partnera srovnavan |

lﬂ/// " mezery ve

vykonnosti

vyvoj vykonno ppartnera

> mezera ve vykonnosti

soucasny stav

mira vykonnaosti

vykonnost vlastni firmy

minulost soucasnost budoucnost —

Obr. 5 Mezera ve vykonnosti viastni firmy viici benchmarku
Zdroj: Watson (2007)
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Podle Watsona (2007) ptinosy benchmarkingu vychdzeji ze tii specifickych
akcei:
e mezera mezi externimi a internimi praktikami vytvaii pottebu zmény,
e pochopeni nejlepSich praktik poukazuje na to, co ma byt zménéno,
o nejlepsi praktiky poskytuji obraz o mozném vysledku po zméné.

Benchmarking, je-li proveden peclivé a s ochotou udit se novym vécem,
odpovidda na otazky, které trapi kazdou organizaci. Jsou to otazky spojené
s faktem, ze vykony a efektivita organizaci jsou nesnadno méftitelné a zpravidla
neni dostupnd norma nebo standard, které by vykony zatadily n€kam na stupnici
od nevyhovuyjiciho ke skvélému, jedine¢nému. Benchmarking umoZnuje
porovnat vlastni vykony, kvalitu, ndklady aj. s ostatnimi organizacemi, které
poskytuji srovnatelné vyrobky ¢i sluzby. UmozZiuje identifikovat tzv. nejlepsi
praxi, Cili procesy, které vedou k nejlepSim vysledkiim.

Camp (1989, 1995), APQC (1993), Karlof a Ostblom (1995), Andersen a
Pettersen (1996), OMBI (2001) a Watson (1993, 2007) shrnuji pFinosy
benchmarkingu, které vyustuji vrast vykonnosti a  posilovani
konkurenceschopnosti firem, nasledovné:

e umoziuje podnikiim 1épe identifikovat soucasnou pozici na trhu,
podava v€asné varovani, pokud podnik ve svém oboru zaostava,
podava dobré informace o slabych a silnych strankach podniku,

o A4

pfi opakovaném srovnavani umoziuje trvalé dosahovani lepSich

vysledkii,

pomaha spolecnostem zaméfit se na vybudovani strategické vyhody,

e pomdha eliminovat ¢i vyfadit zbyte¢né Cinnosti, ¢imz vede k uspote
nakladua,

e vede klepSimu a rychlejSimu rozhodovani zaloZzeném na lepSich

informacich,

mulZe upozornit na ménici se potfeby zakaznika,

testuje podnikovou strategii,

pfinasi nove myslenky do spolecnosti a usnadiuje sdileni zkuSenosti,

prispiva k rozvoji lidského potencidlu smérem k vy$Si samostatnosti,

ochoté ucit se a ménit véci, stdva se motivacnim prvkem.

Pfedpokladem tuspéchu této metody je oteviend podpora ze strany
vrcholového vedeni. Pracovnici na vedoucich pozicich musi byt pfipraveni
piyymout kritiku soucasné vykonnosti a prostiednictvim své funkce zajistit
neustalé zlepSovani.

Pro spravné pochopeni procesu benchmarkingu se Skodakova a Pavelkova
(2007) zmituji, co benchmarking v Zadném ptipad¢ neni:
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e analyza a kopirovani konkurence ¢i dokonce primyslova Spionaz
(benchmarking znamena pochopit, ne kopirovat),

kucharka €1 univerzalni 1€k na feSeni problémd,

modni hit v managementu,

jednoduché porovnavani statistickych udaja,

subjektivni nazor nebo teoreticky ptistup,

nova zajimava prace pro konzultanty.

Benchmarking je soustavny proces zaméteny na hledani dokonalosti v rdmci
své organizace €1 v okolnim svété s cilem ziskat poznatky a pfijmout opatieni
tak, aby bylo mozné pozvednout vlastni organizaci na prvotiidni uroven.

Je vSak nutné mit na paméti, ze benchmarking, tak jako jiné manazerské
nastroje, ma kromé svych silnych stranek také slabé stranky. Zaroven by mél byt
uzivatel benchmarkingu informovan o nejriznéjsSich pfilezitostech a hrozbach,
které mohou v pribéhu realizace benchmarkingu nastat. VSechny Ctyti
jmenované aspekty benchmarkingu shrnuje nésledujici tabulka (Tab. 5).

Tab. 5 SWOT analyza benchmarkingu
Zdroj: Empress (2009), upraveno

Silné stranky Slabé stranky
- univerzalni manazersky nastroj zaméfeny na | - reaktivni nastroj (stimuluje reakci na dobrou
strategickou i operativni vykonnost, praxi, ktera jiz jinde existuje),
- technicky dobfe zvladnutelny nastroj, - neni schopen indikovat inovaéni potencial.

- verejny, eticky a davéryhodny nastroj.

Prilezitosti Hrozby
- rust vykonnosti a posilovani - nekvalitni data pouzivana jako vstup pro
konkurenceschopnosti, benchmarking,
- Sifeni dobré praxe z podnikd, - nespravna volba partnera pro srovnani,
- vyuziti benchmarkingu pro interni i externi - zahlceni pfemirou informaci,
reporting, - nesoulad benchmarkingu se strategii,
- stimulace uceni se a hledani moznosti - vynakladani znaéného mnozstvi penéz a
optimalizace procesd, pracovnich sil tam, kde je maly prostor pro
- muze napomahat potfebné zméné na vSech Zlepseni.

urovnich pyramidy fizeni.

Zamérem benchmarkingu je tedy stanovit cile pro to, aby organizace mohla
nastartovat realisticky proces zlepSovani a aby porozuméla zménam, které jsou k
takovému zlepSovani nutné. Z raciondlniho hlediska je teorie této metody
jednoduchd, nesmi se vSak podcenovat energie, ndrocna prace a tviir¢i myslent,
které projekt benchmarkingu vyzaduje.

Uplatnéni benchmarkingu v praxi, hlavni efekty z jeho realizace, prekazky pfi
jeho implementaci a mnohé dalsi jsou pfedmétem kapitoly 5.1.2.
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2.3.7 Procesni model benchmarkingu

Kroky, které je tieba realizovat v ramci benchmarkingového projektu, shrnuje
tzv. procesni model benchmarkingu. Mnozstvi etap, které doporucuje odborna
literatura, je riznorodé. Velkeé rozdily 1ze objevit i ve firemni praxi.

Karlof a Ostblom (1995) doporuduji realizaci benchmarkingu v péti krocich:
rozhodnuti, co podrobit metodé benchmarkingu, ur¢eni partnerti, shromazdéni
informaci, analyza a realizace v zajmu UCinku. K pétikrokovému modelu
s obdobnymi etapami se piiklani rovnéz Andersen a Pettersen (1996). Model
s péti kroky vyuziva napt. Motorola a IBM.

O sedmi krocich v ramci realizace benchmarkingu se zmittuje Watson (2007),
jehoz model zahrnuje: vybér benchmarku, identifikaci partnera véetné planu
sbéru dat, sbér informaci, analyzu dat, srovnani vykonnosti, specifikace zlepSeni
a realizace zlepSeni. Podobny postup podporuje rovnéz OMBI (2001). Sedmi-
krokovy model je typicky napt. pro spolecnost Florida Power & Light.

Camp (1989) zahrnuje do procesniho modelu benchmarkingu celkem deset
kroku, které znazornuje nésledujici obrazek (Obr. 6). Tento postup vyuziva napf.
spolecnost Xerox, kterd jej, jak se zminuje Camp (1995), v prabéhu
kontinualniho srovnani obohatila o tzv. , krok nula“. Ten zahrnuje povéteni,
vyskoleni a sladéni pracovnikli benchmarkingového tymu.

Identifikace objektu srovnavani —

ldentifikace partnera pro srovnani

1

Vybér metody sbéru dat a

realizace shéru dat
Uréeni mezer ve vwkonnosti
Definovani budouci drovné vwkonnost

Komunikace vysledk( a ziskani podpory

1

Stanoveni funkcionalnich cild zlepSovani
Stanoveni akénich plant zlepiovani
Realizace akénich pland a monitorovani
vysledki

1

Uprava srovnavacich standardi —

Obr. 6 Procesni model benchmarkingu s deseti kroky
Zdroj: Camp (1989)
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Velké rozpéti v poctu krokii benchmarkingového procesniho modelu doklada
rovnéz Setfeni spole¢nosti APQC (1993), jehoz vysledek, ktery byl ziskdn na
zaklad¢ odpovédi 42 spolecnosti, poukazuje na rozmezi v poctu krokli od 4 do
33. Nejvice spolecnosti (19 %) vyuziva sedmikrokovy ¢i desetikrokovy model.

Jak uvadi APQC (1993), pocet krok neni tak dualezity jako samotné vyuZiti
integrovaného, systematického a méfitelného pfistupu k benchmarkingu. Na
zéklad¢ toho uvadi APQC vSeobecné pouzitelny procesni model se ctyrmi
fazemi: planovani, sbér dat, analyza a zlepSovani.

e Planovani. Cilem této faze je ucinéni rozhodnuti, co podrobit
benchmarkingu, tzn. ptezkoumani potteb vlastni organizace, pfi¢emz
objektem benchmarkingu by méla byt pfedem odhalend vlastni slaba
stranka. Nasleduje vybér vhodného partnera (partnerti) pro srovnani.

e Sbhér dat. Tato etapa zacCina vZdy ve vlastni organizaci a jejim cilem je
shromézdit informace potfebné pro analyzu, tj. sestavit dotazniky,
shromazdit data o své 1 partnerové organizaci, sesbirat data z jinych
zdroji a vSechny je zkontrolovat, ovéfit a zdokumentovat.

e Analyza. Zahrnuje systematické tfidéni informaci véetné porovnavani
ukazateli z hlediska zjisténych rozdilli a nésledné¢ prozkoumani, jak
spolecnosti s nejlepsi prokdzanou praxi dosahuji Spickové vykonnosti.

e ZlepSovani. Posledni faze spo¢iva v definovani budouci trovné vlastni
vykonnosti, ur€eni a realizace zpusobu jejiho dosazeni a nasledném
peclivém monitorovani ukazateli vykonnosti.

Mnozi zuvedenych autorii se priklani k této mySlence vSeobecné
vyuzitelnych fazi benchmarkingového cyklu a zaclefiuji detailni kroky svych
procesnich modelll v ramci agregovanych fazi. Zatimco Camp (1989) zavadi
celkem pét vlastnich fazi: planovani, analyza, integrace, akce a zralost, Watson
(2007) se priklani k fazim vytvofenym APQC, které ptirovnava k cyklu PDCA
(Plan-Do-Check-Act).

At uz firma zvoli jakykoliv pocet kroki ¢i fazi, vzdy by si méla uvédomit, ze
benchmarking neni jednordzovou aktivitou. Svého plného ucinku miize
dosdhnout pouze soustavnym opakovanim, tzn. ze po skonceni cyklu zacina
cyklus novy, béhem kterého lze benchmarking uplatnit nejen pro dalsi oblast,
ale predevSim pro porovnani ukazatelli vlastni organizace s daji za minulé
obdobi. Lze si tak ovéfit, zda doSlo po uplatnéni zmén ke zlepSeni. Aby byl
benchmarking U¢inny, musi se stat nedilnou soucdsti pribéZzného procesu
zlepSovani s cilem drzet krok s nejlepSimi praktikami.
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2.3.8 Metody srovnavani organizaci

Ve srovnavani vykonnosti organizaci se nelze obejit bez analyzy ukazateld,
k cemuz slouzi S$iroka Skala matematicko-statistickych metod, a to jak
jednorozmérnych, tak vicerozmérnych.

Jednorozmeérné (jednokriterialni) metody

Jednorozmérné metody ptedstavuji jednoduché srovnavani, kdy se subjekty
porovnavaji podle jednoho kritéria, ¢imZ se ziskava usporadand fada subjekti.
Jak uvadi Knapova (2005), tyto metody postacuji pouze v nékterych ptipadech a
umoziuji ziskat jen zakladni pfedstavu o vzajemném postaveni subjekti.

Vicerozmérné (vicekriterialni) metody

Tyto metody jsou vyuZzivany cCastéji diky tomu, ze vytvari potfadi organizaci
dle vice kritérii soucasné. Cilem je jejich syntetizace do jednoho integralniho
ukazatele, ktery komplexné vyjadiuje uroven jednotlivych firem. Pfipadné vahy
ukazatell zohlednuji vyznam kazdého ukazatele v analyze. Vicerozmérnych
metod existuje cela tada, Sedla¢ek (2001) a Knapova (2005) tadi mezi
nejpouzivanéjsi nasledujici:

e Metoda jednoduchého (resp. vazeného) souctu poradi. Jeji postatou je
sefazeni firem dle kazdého ukazatele tak, Ze subjekt s nejlepsi hodnotou
dostane posledni potadi, s nejhorSi hodnotou potadi 1. Nejlepsi je ta
firma, jejiz integralni ukazatel je maximalni. Vyhodou této metody je
jeji jednoduchost a pouziti 1 pro kvalitativni znaky. Na druhou stranu
metoda nekvantifikuje rozdil mezi jednotlivymi subjekty.

e Metoda jednoduchého (resp. vazeného) podilu. Metoda pouziva stredni
hodnotu ukazatelti, kterou se podéli hodnota kazdého ukazatele
v modelu, pfi¢emz nejvyssi integralni ukazatel znaci nejlepsi firmu. Na
rozdil od piedchozi metody zvazuje odchylky hodnot ukazateli.

e Metoda bodovaci. Tato metoda ptid€luje subjektu s nejlepsi hodnotou
100 bodt, ostatnim subjektim ptid€luje body dle dalSich kritérii. I tato
metoda do jisté miry kvantifikuje velikosti rozdilti ukazatelii, nereaguje
vSak na variabilitu uvnitt souboru srovnavanych subjekt.

e Metoda normované promeénné. Jeji podstatou je transformace plivodni
hodnoty ukazatelli na tvar normované proménné. Tato metoda jiz
neignoruje variabilitu idaji uvnitt souboru firem.

e Metoda vzdalenosti od fiktivniho subjektu. Tato metoda je povazovana
za nejptesngjsi, kdy je do vybérového souboru zavedena tzv. ,fiktivni
firma“. Tu dostaneme tak, Ze u kazdého ukazatele najdeme firmu
s nejlepsi hodnotou, fiktivni firma ma pak ve vSech ukazatelich nejlepsi
hodnoty. Tato fiktivni firma slouZi jako norma a pro kazdy subjekt je
zjiStovana vzdalenost od této normy.
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Vsechny metody porovnavani organizaci pracuji se stejnymi vstupnimi udaji,
Casto vSak pfinaSeji casteCné rozdilné vysledky, které je nutno racionalnim
zpusobem vnimat a interpretovat.

Vzijemné srovndvani vSak miiZe narazit na neochotu benchmarkingovych
partnerit poskytnout pozadovand data, a to zdlvodu obav znecestnych
obchodnich praktik, poruSeni antimonopolniho prava, konfliktl zajmu apod.

Z t&chto divodl vypracovalo APQC pro provadéni benchmarkingu Kodex
vedeni benchmarkingu (Code of Conduct), ktery ustanovuje zakladni préavni,
moralni a etické konvence pro ucast v benchmarkingovém projektu, zejména
pak pfi srovnavani s konkurenty. Hlavni ¢asti Kodexu, tak jak je uvadi APQC
(1993), 1ze shrnout nasledovné:

e Zachovavejte legalnost
Bud’te ochotni dat to, co jste dostali
Respektujte divérnost
Informace udrzujte jako interni
Vyuzivejte kontaktnich osob pro benchmarking
Neodkazujte se bez predchoziho svoleni
Bud’te ptipraventi jiz od poc¢atku
Snazte se porozumét o¢ekavanim
Jednejte v souladu s ocekavanimi
Budte ¢estni
Dodrzujte zavazky

Lze se domnivat, Ze pochopeni a osvojeni si téchto principti by vyrazné
pomohlo zlomit v myslich mnohych manazert vzité stereotypy a nazory, které
z benchmarkingu ¢ini aktivitu tajuplnou, obavanou ¢i dokonce neetickou.

2.3.9 Budoucnost benchmarkingu a jeho uplatnéni v CR

Benchmarking se diky svym neocenitelnym piinosim postupné rozsifil do
celého svéta. Jirasek (2007) se dokonce zminuje o jeho rozsifeni z omezenych

766

zacatkua do ,, svetoveho hnuti “.

Velkou mérou k rozsiteni benchmarkingu do mezinarodniho rozméru ptispélo
vytvofeni sité benchmarkingovych center Global Benchmarking Network’
(GBN), kterou zalozili v listopadu 1994 piedstavitelé center v Némecku, Italii,
Svédsku, Anglii a USA. Sit je tvofena benchmarkingovymi centry v 19 zemich
véetné CR, kterou reprezentuje od roku 2002 Ceska spole¢nost pro jakost (CSJ).

Hlavnim cilem této sit¢ je sdilet zkuSenosti benchmarkingovych center,
podporovat mezinarodni partnerstvi mezi jednotlivymi organizacemi,

? Global Benchmarking Network, dostupné z: < http://www.globalbenchmarking.org/>.
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poskytovat centrim marketingovou podporu, podporovat vzdjemnou vyménu
publikaci mezi Cleny vCetné propagacnich materialt atd.

V Ceské republice se benchmarking doposud neujal v takové mife jako ve
svété. Tréka (2005), byvaly zastupce CSJ, to vysvétluje tim, Ze eské podniky
nemaji dostatek znalosti o tomto néstroji, zeyména diky omezenému mnozstvi
Ceské literatury na toto téma, aby poznaly, jak jej efektivné vyuzit. Déle existu;ji
pochyby, zda metoda uplatiiovana ve svété fadu let, bude ,,fungovat® i v naSem
podnikatelském prostifedi. Rovnéz nam chybi Gspesné ptiklady vyuziti zejména
procesniho benchmarkingu v Ceskych firmach a manazeti v prostiedi ¢eského
trhu jsou nedivéefivi k metod€, kterd uvazuje o vytvareni siti partnerskych
vztahl mezi podniky a jejich vzdjemné vymeéné uziteCnych informaci.

Dosud byl benchmarking implementovan spiSe ve velkych spole¢nostech,
nebot’ malé a stfedni podniky narazi na jisté obtiZe jako je délka trvani projektu
(6 - 12 mé&sict), vysoké néklady, dostupnost dat, nutnost zapojeni zaméstnanct,
ktefi se v t¢ dobé¢ nemohou vénovat béznym pracovnim zalezitostem, nakladné
hledédni partnert a neexistence benchmarkingového know-how.

Mensi firmy naopak ve srovnani s vétSimi skryvaji znacny potencial pro
efektivni vyuziti této techniky. To, Ze jsou tyto firmy vice flexibilni a jejich
procesy  jsou  vice  transparentni  (jednodus$si),  obvykle = vede
k rychlejSimu zavedeni nejlepSich postupti.

S cilem usnadnit nejen ceskym spolecnostem provadéni benchmarkingu,
piichazi organizace zabyvajici se hodnocenim vykonnosti s fadou konceptl a
nastrojii, na jejichz zékladé¢ se mohou spolecnosti srovnavat. Vice o téchto
nastrojich je uvedeno v kapitole 5.1.2.

Vzhledem ke své prokazané schopnosti zlepSovat podnikové vysledky, nabyl
benchmarking nejlepSich praktik na vyznamu a stal se neocenitelnym nastrojem
fizeni organizaci. Ze stejného diivodu mé velky potencial byt uplatiiovan i
budoucnu, nebot’ ,,vzdy je co zlepSovat“. K dosazeni plné ,zralosti“ tohoto
nastroje Camp (1995) navrhuje sjednotit terminologii benchmarkingu formou
lexikonu, vytvofit klasifikaéni systém procesi, ktery by pomahal odstranit
duplicity benchmarkingového usili a poskytl identifikaci a jednoznacné
vymezeni jednotlivych procesii, a vytvofit jednotny procesni model
benchmarkingu v podobé¢ Siroce uplatnitelné Sablony.

Systematicky benchmarking jist¢ najde své uplatnéni i v budoucnu, nebot’
muze byt nastrojem, ktery pomutze firm¢ dosdhnout Spickové vykonnosti. Bez
benchmarkingu nebudeme skutecné védét, jakou tiroven maji naSe podnikatelské
aktivity, jakou tirovenn by mohly mit a jakym zpiisobem toho dosahnout.

I ptfes pouziti nékterého z fady dostupnych ptistupii, konceptii a nastrojii pro
méfeni a fizeni vykonnosti podnikli muize v procesu globalizace mnoho,
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zejména malych a stfednich firem, v soutézi s velkymi (Casto nadnarodnimi)
firmami z hlediska vykonnosti a konkurenceschopnosti zaostavat. Divodem je
zejména nedostatek financ¢nich prostfedki v pocatcich podnikani, ¢asto 1 v jeho
prabehu (a s tim souvisejici konkurenc¢ni nevyhody jako napt. vysoké trokové
miry), nedostatek ¢i zastaralost vyrobnich kapacit, nedostatek kvalifikovanych
pracovnikil, omezené moznosti vramci dalSiho vzdélavani zaméstnancil,
nedostatecny marketing a propagace, ale 1 nedostatecna vyjednavaci sila, riziko
lobbyingu ze strany velkych podnikli, nizky potencial pro ziskavani
zahranicnich investic, nizkd vlastni inovacéni aktivita, nedostatecna podpora
vyzkumu a vyvoje aj.

Z tohoto ditvodu miize byt pro né, za jistych okolnosti, vyhodné se spojit
s jinymi malymi a stfednimi firmami nebo firmami velkymi, se vzdélavacimi ¢i
védecko-vyzkumnymi institucemi apod. V této souvislosti se casto mluvi
o klastrech jako moznosti zvySeni vykonnosti firem.

2.4 ZvySeni vykonnosti podniki prostfednictvim zapojeni do
aktivit klastru

Pojem klastr vychazi z anglického slova ,, cluster “, ktery je zndm z technické
anglictiny a pteklada se jako svazek, shluk, trs, stromecek. V literatufe mizeme
nalézt fadu riznych definic pojmu klastr (primyslovy klastr, regiondlni klastr,
inovacni klastr).

Nejznaméjsi definice zifejmé pochazi od Michaela E. Portera (1990), podle
n¢hoz predstavuje klastr ,, geograficky blizké seskupeni vzdjemné provazanych
firem, specializovanych dodavatelii, poskytovatelii sluzeb a souvisejicich
instituci v konkrétnim oboru i firem v pribuznych oborech, které spolu soutézi,
ale také spolupracuji, maji spolecné znaky a také se doplnuji*.

Vedle pojmu klastr se Casto objevuje pojem ,klastrova iniciativa®. Oba
pojmy se Casto vzajemné zamenuji. Vyzkumem klastrovych iniciativ se zabyvaji
autofi ,,Zelené knihy klastrovych iniciativ'® (2003, déle jen ,,Zelend kniha®),
kteti uvadi tuto definici: , Klastrova iniciativa je organizované usili zamérené
na zvyseni rustu a konkurenceschopnosti klastru v regionu za ucasti klastrovych
firem, vilady a/nebo vyzkumné komunity.” Podle této definice mize byt za
klastrovou iniciativu povaZzovana jen iniciativa, které¢ se soucasn¢ ucastni firmy
a alesponi jedna dalsi strana z ,,trojité Sroubovice®, tedy vlada nebo univerzita.

Klastr pfedstavuje efektivni prostfedek pro rozvoj spoluprace vSech
zapojenych subjektli, kterym je schopen ptinédset rizné piinosy a efekty. Pfinosy
jsou zna¢né ovlivnény strategii a jednotlivymi cili klastru.

" SOLVELL, O., LINDQVIST, G., KETELS, C. The Cluster Initiative Greenbook. Ivory
Tower AB, 2003. ISBN 91-974783-1-8.
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2.4.1 Prinosy klastru z hlediska zapojenych podniki

Jak uvadi napt. ,,Bila kniha klastrovych politik“'' (2004), Praivodce klastrem'
(2005), Ketels (2003), Evropské komise'” (2005) ¢ Cluster Navigators'* (2001),
klastry umoziuji zapojenym podniklim dosahovat vyssi vykonnosti a zlepSovat
tak jejich konkurenceschopnost, a to pfedevsim tfemi zplisoby:

e zvySovanim produktivity prostfednictvim lepSiho pfistupu ke
specializovanym dodavateliim, technologiim a informacim,
e vySSim inovanim potencidlem spolupracujicich firem, ktery je

Vv

mysSlenek a vys$§im tlakem na inovace,
e rozrustanim klastru a od$tépovanim novych podniki (spin-offs).

Firmy sdruZzené v klastru jsou Casto schopny ptfedvidat potieby zakazniki,
vyvoj novych technologii a dodavatelskych mozZnosti — jsou tedy schopné
rychlejsi reakce. Firmy mohou dosahovat vysSich pfijmii nebo uspor néklad
prostfednictvim: sdileného financovani vyzkumu a vyvoje novych produktii
nebo jejich vlastnosti, zajisténi kvalifikované pracovni sily, sdileni
marketingovych a propagacnich aktivit, spole¢ného pftistupu k informacim,
sdruzenych vyhodné&jSich nakupt od dodavatel, budovani logistickych center
atd. Spolupracujici podniky mohou také zlepsit svoji pozici pii ziskavani dotaci
ze strany vlady ¢i evropskych fondi nebo zvysit zdjem zahrani¢nich investort.

Pro dosazeni potencialnich pfinosti pro zapojené subjekty a GspéSny rozvoj
klastru je nutné definovat vizi klastru, ktera by me¢la ukazovat smér, kudy se ma
klastr ubirat. Poté, co si klastr stanovi vizi, je nutné definovat zdkladni a dilci
cile, které vedou k naplnéni vize, a strategii dosazeni stanovenych cill. Klastr
ma vétSinou vice neZ jeden cil a nékteré cile se navzdjem prolinaji. Strategie a
cile klastru musi vychazet z dohody vSech zacastnénych ¢lent.

Klastr si tedy postupné stanovi na zaklad¢ své vize dlouhodobé, sttednédobé a
kratkodobé cile a nasledné kroky v podobé¢ aktivit potfebnych k jejich dosazeni.

""" ANDERSON, T., SCHWAAG-SERGER, A., SORVIK, J., HANNSON, E. The Cluster
Policies Whitebook. IKED — International Organisation for Knowledge Economy and
Enterprise Development, Sweden, 2004. ISBN 91-85281-03-4.

12" Czechlnvest. Privodce klastrem [online]. 2005 [cit. 2009-04-07]. Dostupné  z:
<http://'www.czechinvest.org/data/files/pruvodce-klastrem-63.pdf>.

3 European Commission. Final Report of the Expert Group on Enterprise Clusters and
Networks [online]. 2005 [cit. 2008-10-02]. Dostupné z: <http://ec.europa.eu/enterprise/
entrepreneurship/support_measures/cluster/map _project.htm

" Cluster Navigators Ltd. Cluster Building: A Toolkit — A Manual for starting and
developing local clusters in New Zealand [online]. 2001 [cit. 2009-02-10]. Dostupné z:
<http://www.nzte.govt.nz/ common/files/cluster-builders-toolkit.pdf>.
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2.4.2 Aktivity klastru

Spole¢nymi aktivitami klastru rozumime c¢innosti spoleéné realizované
skupinou ucastnikil uvnitt klastru. Za aktivity klastru mizeme také povazovat ty
aktivity (sluzby), které tidici skupina (klastrova iniciativa, klastrova organizace)
poskytuje €leniim klastru. Tyto aktivity maji podpofit spole¢né projekty Clenil
klastru, umoznit dosaZeni danych cilli a tak zvysit jejich konkurenceschopnost.

Dle dostupné literatury (napi. Priivodce klastrem, 2005; IRE — ,,Cluster
Management“ls; »Zelend kniha*, 2003; CLOE - ,,Cluster Management
Guide*'®, 2006) 1ze aktivity klastri rozdélit do sedmi zékladnich oblasti:
networking,
oblast lidskych zdrojd,
oblast vyzkumu a inovaci,
oblast obchodni spolupréce a propagace,
oblast financovani investi¢nich zameéra,
oblast ovlivitovani politik (lobovani),
podptirné aktivity.

Networking piedstavuje vytvareni podminek pro vyménu informaci a
znalosti v klastru. ZvySuje dostupnost a rychlost pfenosu informaci a technologii
v disledku blizkosti podnikil, silnych vazeb mezi nimi a vysoké konkuren¢ni
podstaty klastru. Miize mit podobu schiizek zastupca ¢leni klastru, informacni
podpory v podob¢ spolecného portalu, informacniho centra aj.

Oblast lidskych zdroji, jejich dostupnost pro firmy a zvySovani kvalifikace,
je vyznamnym podlem pro spolupraci v ramci klastr. Mze mit podobu spole¢né
pifipravy a vzdélavani zaméstnancli pofddanim kurzl, spolecnych semindit a
konferenci, budovanim vzdélavacich center atd.

Zkusenosti ze zivota klastri ukazuji, Ze pro dynamicky rozvoj klastru a jeho
Clentl je zivotné duleZité vénovat pozornost oblasti vyzkumu a inovaci. Inovace
udrzuji Zivotaschopnost a prosperitu firem na trhu; vyzkum a vyvoj davaji
ptedpoklady pro budouci rozvoj. Podpora inovacnich procesl je zaméfena na
nové vyrobky nebo zlepSeni jejich vlastnosti a zdokonaleni procest.

Oblast obchodni spoluprace a propagace zahrnuje celou plejadu moznosti
spolecnych aktivit jako je spole¢ny nakup, efektivnéjsi logisticky management,
sdilen¢ néklady na marketingové prizkumy trend a trhii, spolecnd ucast na
veletrzich, spole¢ny katalog produktii, spole¢né logo, obchodni znacka apod.

> Innovating Regions in Europe. IRE subgroup on Regional clustering and networking as
innovation drivers: Cluster Management (Learning module 5) [online]. Dostupné z:
<http://www.innovating-regions.org>.

!5 Clusters Linked Over Europe (CLOE). Cluster Management Guide — Guidelines for the
Development and Management of Cluster Initiatives [online]. 2006 [cit. 2008-10-10].
Dostupné z: <http://www.cluster forum.org/>.
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Pro strategicky rozvoj klastru a regionu jsou vyznamné zdroje financovani
investi¢nich zaméri. Ptilakani investori s vyhodnymi podminkami financovani
nebo sdilené financovani mize byt vyznamnym zdrojem snizeni ndkladd na
kapital a rizika. Pfistup k financim miize byt pro klastr jednodu$si nez pro
samotny podnik.

Dalsi neméné vyznamnou oblasti, kterd mlze byt uzitena pro rozvoj klastru a
jeho Clent, je lobovani — ve prospéch budovani potfebné infrastruktury, zlepSeni
legislativy, dota¢ni politiky apod. Klastr zvySuje moc a hlas menSich podniki.
Miize podnécovat vladu nebo regionalni zastoupeni k investicim.

Pro rozvoj klastru mohou byt vyznamné dalsi podpurné aktivity, které miize
management klastru nabizet svym ¢leniim a tim zajist'ovat efektivni spolupraci.
Nejobvyklejsimi ptipady je pomoc pii pfipravé a ftizeni projektd, zajiSténi
ucetniho, danového a legislativniho poradenstvi a provadéni méreni a
benchmarkingu vykonnosti jednotlivych ¢leni klastru.

2.4.3 Moznosti provadéni benchmarkingu v ramci klastra

Existence klastri s sebou pifinaSi nové moznosti hodnoceni vykonnosti
podnikli zeyjména v podobé vzorku vhodnych benchmarkingovych partnert a
snadnéjSiho piistupu k datim potfebnym pro srovnavani. Jak dokladaji mnohé
pruzkumy (viz kapitola 5.1.2), hlavnimi bariérami uplatnéni benchmarkingu
v praxi jsou chybéjici zdroje informaci a nedostatek partnert pro benchmarking.

Klastry jako geograficky koncentrované seskupeni vzajemné spolupracujicich
firem, které si na druhou stranu zaroveil v mnohych piipadech konkuruji,
predstavuji optimdlni moznosti pro ziskani dat za tUcelem provadéni
benchmarkingu. Primérnd vykonnost klastru jako celku ¢i pouze vybrané
skupiny nejlepSich firem zhlediska vykonnosti, miize byt vhodnym
benchmarkem pro posouzeni celkové vykonnosti konkrétniho podniku a
k ur€eni jeho pozice v rdmci klastru s cilem zvysit svou konkurenceschopnost na
trhu. Pfitom srovnavanym podnikem mtize byt jak ¢len klastru, tak také subjekt
se stejnym oborovym zameétenim stojici mimo klastr.

Je tteba si uvédomit, Ze spravné provedeny benchmarking mize mit velky
pfinos nejen pro samotné podniky, ale rovnéz pro celd podnikatelska seskupeni.
Management uskupeni podnikii chce obvykle znat, zda klastr u¢inné tidi, jestli
spravné¢ formuloval jeho strategii a cile a zda jsou vhodnym zplsobem
realizovany. V piipad€ podpory ze strany statu vyvstava otazka, zda je podpora
podnikatelskych uskupeni prospésna a piinasi zadouci efekty. V neposledni fadé
je tieba rovnéz zjistit, zda bylo efektd dosazeno za rozumné prostiedky.

Jak uvadi Skodakova a Pavelkovd (2009), uplatnéni benchmarkingu
v souvislosti se vznikem a rozvojem klastrli 1ze shrnout do nasledujicich oblasti:
e hodnoceni vykonnosti jednotlivych ¢lenti klastru,
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e hodnoceni vlivu zapojeni podniku do klastru, a to jak zpohledu
samotného podniku, tak z pohledu celého uskupeni,

hodnoceni vykonnosti klastru jako celku,

hodnoceni efektivnosti jednotlivych ¢innosti realizovanych v klastru,
hodnoceni tc¢innosti fizeni klastru (klastrové iniciativy),

hodnoceni vlivu zaloZeni klastru na region/stat,

hodnoceni u¢innosti podpory klastrii ze strany regionu/statu.

Vyzkum a rozvoj metod zabyvajici se hodnocenim uvedenych oblasti je vSak
doposud relativné v podatcich, a to jak ve svéts, tak zejména v CR. Pomérné
kratka doba existence klastrti, Casto jejich jedinec¢nost a riizna specifika, doposud
neumoznily vyvinout a vytvofit jednoznany a vSeobecné pfijimany zpisob
hodnoceni zadné z uvedenych oblasti. Na druhou stranu ov§em nelze fici, Ze by
se v dané problematice nevyvijely zadné aktivity.

Jak uvadi Pavelkova a kol. (2009), ziejm¢ nejzndméjSim modelem
vyuzivanym pro hodnoceni konkurenceschopnosti firmy/regionu/ekonomiky je
Porteriiv diamant (Porter, 1990). DalSimi vyznamnymi iniciativami a projekty
zabyvajici se navrZzenim metodiky pro hodnoceni uvedenych oblasti
v souvislosti se vznikem a rozvojem klastrii jsou:

o  Vykonnostni model klastrovych iniciativ®, ktery navrhuje sledovat
vykonnost klastrové iniciativy ve tfech dimenzich (vice viz ,,Zelena
kniha*, 2003).

o [niciativa Cluster Linked over Europe, ktera uvadi ukazatele pro
benchmarking klastrovych iniciativ (vice viz CLOE, 2006).

o ,The Cluster Mapping Project'’ a , The Cluster Meta-Study“",
rozsahlé vyzkumy mapujici klastry plsobici v USA a také ve svéte,
které provedla skupina sdruzena pii Harvard Business School s nazvem
Institute for Strategy and Competitiveness.

o The Cluster Benchmarking Project realizovany Nordic Innovation
Centre v Norsku s cilem vyvinout standardizovany néstroj pro analyzu
vykonnosti klastru (vice viz Andersen, Bjerre, Hanson, 2006).

e Publikace ,, 4 Practical Guide to Cluster Development*“”’ od britské
vladni organizace Department of Trade and Industry, kterd shrnuje
poznatky o klastrech a identifikuje kritické a dopliikové faktory
uspéchu pro rozvoj klastru.

7 Institute for Strategy and Competitiveness. The Cluster Mapping Project [online]. 2003
[cit. 2008-10-20]. Dostupné z: <http://data.isc.hbs.edu isc/index.jsp>.

8 Institute for Strategy and Competitiveness. The Cluster Meta-Study [online]. 2002 [cit.
2008-10-20]. Dostupné z: <http://data.isc.hbs.edu/ MetaStudy2002Bib.pdf>.

Y Department of Trade and Industry. A Practical Guide to Cluster Development [online].
2003 [cit. 2008-11-28]. Dostupné z: <http.//www.dti.gov.uk/clusters>.
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e Model ,,The NRC Cluster Framework® zabyvajici se vykonnosti
klastrli, ktery predstavil kanadsky National Research Council (vice viz
Cassidy et al., 2005).

Z uvedeného vyplyva, ze existuje celd fada metod zabyvajici se hodnocenim
jmenovanych oblasti. V mnohych z nich se ukazuje byt vhodnym dopliikovym
nastrojem benchmarking, a to jak zpohledu srovnavani vykonnosti, tak i
z pohledu studia, ptrenosu a adaptace dobrych ¢i nejlepSich praktik. Doposud
vSak nebyla pfijata Zadna z metodik (modell) benchmarkingového hodnoceni,
ktera by se stala v rdmci klastrt a jejich ¢lenti (mezi)narodné uznavanou. Vedeni
firem by model vyuZivajici moZnosti plynouci ze zapojeni do aktivit klastrd pro
hodnoceni vykonnosti firem pomohl pifi méteni vykonnosti hledani potencialti
konkurenceschopnosti na trhu. Z této skutecnosti vyplyva hlavni cil diserta¢ni
prace, kterda je zaméfena na hodnoceni vykonnosti firem s vyuzitim
benchmarkingu v podminkach klastra.

Na zékladé poznatki ziskanych v ramci kritické reSerSe dostupnych
informacnich zdroji, zabyvajicich se problematikou méfeni a Fizeni
vykonnosti podnikt véetné vyuziti metod a postupi benchmarkingu a jejich
aplikace v podminkach klastri, vyplynuly hlavni a dil¢i cile disertac¢ni
prace. Tyto cile spolu s hypotézami a metodami zpracovani disertacni prace
jsou popsany v nasledujicich kapitolach (kapitola 3 a 4).
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3 CIiLE AHYPOTEZY DISERTACNI PRACE

Hlavnim cilem diserta¢ni prace je navrhnout efektivni model pro méreni a
Fizeni vykonnosti podniki s vyuzitim benchmarkingu v podminkach
klastrii.

K naplnéni hlavniho cile prace je nutné uskutecnit nasledujici dil€i cile:
¢ identifikovat kliCové interni faktory ovliviiujici vykonnost podniki,

e navrhnout systtm méfeni  vykonnosti podnikd s vyuzitim
benchmarkingu,

e analyzovat moznosti aplikace navrzeného systému méfeni vykonnosti
v podminkach seskupeni podnikt (klastri),

e verifikovat navrzeny model na vybraném souboru podnikii.

Vysledkem prace bude analyticky model hodnoceni vykonnosti podnikii, na
jehoz zékladé¢ dokaze management posoudit vykonnost daného subjektu ve
srovnani s ostatnimi a nasledné pfijmout opatfeni vedouci ke zlepSeni jeho
stavajici vykonnosti a postaveni na trhu.

Divodem pro FeSeni uveden¢ho tématu jsou moznosti plynouci ze zapojeni
firem do aktivit klastri pro hodnoceni firemni vykonnosti s vyuZitim
benchmarkingu. Firmam by model, ktery respektuje tyto moznosti a potieby,
pomohl pii fizeni vykonnosti a hledani potenciali konkurenceschopnosti na
trhu.

Navrh benchmarkingového modelu vychézi z identifikace klicovych internich
faktorti vykonnosti v€etn¢ kauzalnich vazeb mezi nimi a ndvrhu souboru métitek
pro hodnoceni vykonnosti, které jsou odvozeny na zaklad¢ provedenych resersi
informacnich zdrojti a analyzy soucCasné praxe méfeni a fizeni vykonnosti firem
v CR a zahraniéi véetnd vyuziti metod a postupt benchmarkingu. K provedeni
analyzy a naplnéni stanovenych cilll prace byly vyuzity strukturované rozhovory
s manazery firem v Ceské republice doplnéné dalsimi Ceskymi a zahrani¢nimi
prizkumy, konzultace s odborniky zpraxe, dotaznikové Setfeni v oblasti
vykonnosti klastrii a jejich ¢lenii a analyza benchmarkingovych modeli.
Implementace navrzeného modelu do fizeni konkrétnich firem a jejich seskupeni
by méla vést k riistu jejich vykonnosti a posilovani konkurenceschopnosti.

Teoreticko-poznavaci cil prace je zaméfen na kritickou reSersi informacnich
zdrojt tykajicich se:
e vymezeni pojmu vykonnost a jejiho vztahu ke konkurenceschopnosti,

e pristupil a koncepti k méteni vykonnosti podnikii v€etné jejich silnych
a slabych stranek,
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e metod a postupll benchmarkingu vcetné jejich uplatnéni pro posilovani
konkurenceschopnosti,

e Kklastrh a jejich aktivit smétujicich ke zvySovani vykonnosti ¢lend.

Vyzkumny cil prace je zaméfen na identifikaci klicovych internich faktord,
které ovliviiuji uspéSny rozvoj firem, a na ndvrh systému meéfeni a fizeni
vykonnosti. Hlavnimi oblastmi vyzkumu jsou:

e identifikace kliCovych internich faktorti vykonnosti vetné priinné-
dasledkovych vazeb mezi nimi,

e zjiSténi vlivu vytipovanych faktor(i na celkovou vykonnost firem,

e definovani postupli a zpiisobli méfeni a fizeni vykonnosti podniki,
kterymi lze tyto subjekty efektivné rozvijet.

Tviréim cilem prace je navrhnout vhodny model pro hodnoceni vykonnosti
firem v prosttedi klastrl s vyuzitim metod a postupti benchmarkingu.

Na zéklad¢ analyzy informac¢ni zdroji a ziskanych poznatkl byly stanoveny
nasledujici hypotézy disertacni prace:

H1: ,,Lze identifikovat klicové interni faktory ovliviiujici vykonnost
podniki.*

Existuje mnoho podnikt, pticemz kazdy z nich je jedinecny. Tyto podniky se
odliSuji zpisobem a podminkami svého vzniku, svou vizi, strategii a
strategickymi cili, svym zaméfenim, organizacni strukturou, prostiedim, ve
kterém ptisobi atd. Pfedpokladem je, Ze 1 pfes znacnou rozmanitost podnikl Ize
identifikovat interni faktory, které vyznamnym zpisobem ovliviiuji jejich
vykonnost.

H2: ,,Lze vyuzit metod a postupi benchmarkingu k méreni a Fizeni
vykonnosti podnikii.*

Benchmarking se jevi jako jeden z mnoha néstroju, postupt a technik fizeni,
které ptfedstavuji pro organizace novy pohled na hodnoceni a fizeni jejich
vykonnosti a umoznuje jim pii opakovaném srovnavani trvalé¢ dosahovani
lepsich vysledkd.

H3: ,Lze vytvorit model hodnoceni vykonnosti firem, ktery je
uplatnitelny v podminkach klastru.*

Lze se domnivat, ze navrzeny model je moZzné vyuzit jak pro hodnoceni a
srovnavani vykonnosti samotnych firem v Case, tak 1 pro urceni jejich pozice
v ramci klastru.

Soucasti feSeni disertaéni prace je potvrzeni nebo vyvrdceni stanovenych
hypotéz. Uvedené hypotézy tizce souvisi s hlavnim a dil¢imi cili prace.
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4 ZVOLENE METODY ZPRACOVANI

Uspé&ina realizace zakladniho cile a dil¢ich cila prace vyzaduje vyuziti
vhodnych metod zpracovani. Metody védecké prace se véetSinou vzajemné
kombinuji a dopliuji.

K dosazeni stanovenych cili a ovéieni hypotéz jsou pouzity nasledujici
metody kvalitativniho a kvantitativniho vyzkumu:

A) Kriticka reSerSe dostupnych informacnich zdroji tykajicich se méieni
a fizeni vykonnosti podnikii, metod a postupli benchmarkingu a klastrti jako
moznosti zvySeni vykonnosti organizaci.

Cilem kritické reSerSe informacnich zdroji bylo zjistit odpovédi predevSim
na nasledujici otazky:

e Co je vykonnost podniku a jaky je vztah mezi vykonnosti a
konkurenceschopnosti firem?

e Co jsou to ukazatele vykonnosti a jaké jsou jejich zakladni aspekty?

e Jaké jsou hlavni vyhody a nevyhody méteni vykonnosti s vyuzitim
finan¢nich a nefinan¢nich méritek?

e Jakych Ize vyuzit nastroji, konceptli a modeli pro fizeni vykonnosti?

e Jak pfispiva benchmarking ke zvySovani vykonnosti firem?

e Jaké faze je tieba uskuteCnit pro UspéSnou implementaci
benchmarkingu?

e Jaky je prinos klastra pro zapojené podniky?

e Jak Ize vyuzit potencial spoluprace podnikti v klastrech pro aplikaci
postupil benchmarkingu a tim zvySovani vykonnosti firem?

Vzhledem k nedostatku Ceské odborné literatury, zejména v oblasti vyuziti
benchmarkingu jako nastroje pro zvySovani vykonnosti firem a vzniku a rozvoje
klastrt, jsou analyzovany pfedev§im zahrani¢ni odborné publikace a pitipadové
studie.

B) Strukturované rozhovory s manazery podniki

Tato metoda zpracovani byla zvolena se zdmérem ziskat od zastupcu firemni
praxe velmi podrobné informace a odpovédi na oteviené otazky, nikoliv zajistit
Ze v oblasti méfeni a fizeni vykonnosti firem byla uskutecnéna fada vyzkumi a
Setfeni, zamétuji se strukturované rozhovory piedevsim na dotazy, které nebyly
zodpovézeny v ramci jinych prizkumii.
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Cilem strukturovanych rozhovorii s generdlnimi ¢i finan¢nimi fediteli firem
bylo zjistit zejména pojeti vykonnosti v podnikové praxi, klicové faktory
vykonnosti firem, vyuzivané ukazatele k méteni a fizeni vykonnosti, pozitivni a
negativni zkuSenosti spojené s jejich implementaci a uzivanim, bariéry zavadéni
novych konceptl, vyuzivani informacnich systéml k hodnoceni vykonnosti,
zmény v meéfeni a fizeni vykonnosti v souvislosti s hospodaiskou krizi,
povédomi a zkuSenosti v oblasti realizace benchmarkingu, miru vyuziti
benchmarkingovych nastroji v podnikové praxi, moznost uplatnéni procesu
benchmarkingu v podminkach Ceské republiky, potieby a oéekavani firem
v oblasti ndstroji a métitek pro hodnoceni jejich vykonnosti atd. Manazefti firem
se také vyjadtovali k tomu, co povazuji za klicové faktory vykonnosti firmy a
jaky je jejich vliv na celkovou vykonnost firmy.

Sbér dat probéhl v obdobi biezen az Cerven 2009. Vzhledem ke zvolené
metodice vyzkumu a podrobnosti provadénych rozhovorii bylo nezbytné
uskute€nit v kazdé organizaci dvé navstévy. Souhrnné vysledky strukturovanych
rozhovort jsou uvedeny v kapitole 5.1 a 5.2. Podrobné informace za vybrané
podniky jsou zpracovany ve form¢ ptipadovych studii (viz Ptiloha B).

Hlavni vyhodou této metody je moznost ziskani detailnich informaci o
zpusobu meétfeni a fizeni vykonnosti podnikdl a také zaznamenani vlastnich
nazort manazert, poznatkil ziskanych na zakladé¢ jejich dlouholetych zkuSenosti
s fizenim firmy a ptipadnych doporuceni. Za slabou stranku lze oznacit casovou
narocnost ziskadvani dat a neumoznéni Sirsiho uplatnéni statistickych metod.

C) Dotaznikové Setreni

Hlavnim cilem dotaznikového Setieni, které bylo soucasti projektu s ndzvem
,Méfeni a fizeni vykonnosti klastri®, podpofeném Grantovou agenturou CR
(reg. €. projektu 402/06/1526, obdobi feseni 2006 - 2008) a jehoz nositelem byla
Fakulta managementu a ekonomiky Univerzity TomaSe Bati ve Zlin¢ ve
spolupraci s fadou dalsich pracovist v CR a zahraniéi, bylo zjistit od
managementu Ceskych 1 zahrani¢nich klastrii zakladni informace o klastrech a
dale informace tykajici se rozvoje a fizeni klastr.

Sbér dat v ramci uvedeného projektu, na kterém jsem se aktivné podilela,
probihal v mé&sicich bfezen az tijen 2007. Dotaznik byl rozesilan formou e-mailu
a obsahoval celkem 45 otdzek, z nichz témé&f polovinu tvoftily otdzky oteviené.
Odpovédi na jednotlivé otdzky byly vyhodnoceny pomoci zakladnich
statistickych ukazateli (napf. absolutni cCetnost, relativni cetnost, primér,
modus, median). U odpovédi na oteviené otazky byly stanoveny obecné
kategorie odpovédi a zjistény shody v odpovédich. Zavérem dotaznikového
Setfeni bylo sepsani zavérecné zpravy v Ceském a anglickém jazyce, kterd byla
rozesldna respondentlim jako zpé&tna vazba.

Hlavnim pfinosem dotaznikového Setfeni pro disertacni praci bylo ziskéani
odpovédi od manazert klastri tykajicich se shromazd’ovani a vyhodnocovani
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udajii o vykonnosti ¢lend klastri a klastru jako celku vcetné vyuziti
benchmarkingu jako jedné z aktivit klastru. Vysledky dotaznikového Setfeni
z oblasti méfeni vykonnosti klastrti a jejich ¢lenti jsou uvedeny v kapitole 5.1.3.

v wr

narocnost oproti realizaci strukturovanych rozhovorti. Naopak nevyhodou
dotaznikového Setfeni je Casto problematickd navratnost, stru¢nost odpovédi a
omezena moznost zjiSténi vlastnich ndzorh respondent.

D) Konzultace s odborniky z praxe

Obsah disertacni prace a vyzkumnad metodika byly konzultovany
1 s odbornymi pracovniky, ktefi se danou tématikou zabyvaji. Osloveni byli:

e Ing. Petr Vitek, poradce Deloitte Advisory s. r. o.,

e doc. Ing. Felicita Chromjakova, Ph.D., konzultantka Fraunhofer IPA,
Slovakia,

e PhDr. Martina Tuleskovova, vedouci Oddéleni sluzeb pro podnikatele
agentury Czechlnvest,

e Ing. Josef Plandor, ¢len Odboru ekonomickych analyz MPO CR,

e Dr. Ing. Holger Kohl a Dipl. Kfm. Mario Gormer, konzultanti
Fraunhofer IPK, Germany,

e Ing. Viliam Grécz, jednatel Brain Logistics, s. 1. 0.,

e Ing. Libor Friedel, MBA, tfeditel CAEV FaME UTB, poradce v oblasti
vykonnosti firem, konzultant nastroje CBI a IMP rove.

Cilem téchto konzultaci bylo ziskat aktualni informace a poznatky ke
zvolenému tématu a urc¢it vhodnou metodiku vyzkumu.

E) Pii feSeni disertacni prace jsou vyuzity 1 dalS$i metody védecké prace:
e analyza a syntéza

Metody analyzy je vyuzito pro vyhodnoceni poznatkl tykajici se méfeni a
fizeni vykonnosti firem a hodnoceni benchmarkingovych modeld. Naopak
s vyuzitim syntézy jsou propojeny poznatky ziskané literarni reSerSi,
strukturovanymi rozhovory, konzultacemi s odborniky a analyzou modela
srovnavani s cilem identifikovat kli¢ové faktory vykonnosti podniku.

¢ indukce a dedukce

Pomoci indukce je navrzen obecny model hodnoceni vykonnosti firem, na
jehoz zakladé budou moci podniky identifikovat slaba mista vykonnosti, coz
ptispéje k nalezeni zpusobu jejich posileni a zvySeni celkové vykonnosti a
konkurenceschopnosti firem. Deduktivni zplisob postupu je vyuZzit pii tvorbé
mapy kauzalnich vztahli klicovych faktori vykonnosti a jejich oblasti.
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e abstrakce a konkretizace

Abstrakce je vyuzita pro identifikaci podstatnych faktori, které ovliviuji
vykonnost firem, pfi¢emz nepodstatné nebudou brany v avahu. Na zakladé
konkretizace jsou definovany vazby mezi klicovymi faktory vykonnosti.

e analogie

Analogie je v modelu vyuzita pro srovnavani vykonnosti firem s priimérnou
vykonnosti vSech Clent klastru, a to na zdkladé odvozeni kliCovych faktort
vykonnosti a jejich métitek definovanych pro hodnoceni vykonnosti firem.

e kauzalni analyza

Pomoci kauzalni analyzy jsou vyhodnocovany vzajemné souvislosti mezi
odpovéd'mi na jednotlivé otazky dotazniku nebo strukturované¢ho rozhovoru.
Kauzalni vazby lze nalézt také mezi identifikovanymi internimi faktory
ovlivitujici vykonnost podnikli. Cilem takto vytvofené mapy je zndzornit
pri¢inné-dasledkovy vztah mezi jednotlivymi faktory. Rovnéz pyramidovy
rozklad ukazatele EVA k trzbam zndzornuje kauzdlni vztahy mezi faktory
ovliviiyjicimi tento ukazatel.

Vyuzity jsou 1 dalsi védecké metody jako historicky ptistup, zpétnd vazba aj.

Postup reSeni
Postup zpracovani diserta¢ni prace je rozdélen do nésledujicich ¢asti:

1. Kriticka literarni reSerSe problematiky méfeni a fizeni vykonnosti
firem, metod a postupli benchmarkingu a moznosti zvySovani
vykonnosti firem prostfednictvim jejich zapojeni do aktivit klastri.

2. Analyza souCasné praxe meéfeni a fizeni vykonnosti firem vcetné
vyuziti benchmarkingu.

3. Analyza benchmarkingovych ndastrojii pro méfeni a srovnavani
vykonnosti vyuzivanych v praxi ¢eskych firem.

4. Identifikace klicovych internich faktorti ovliviiujicich vykonnost
podniki véetné kauzéalnich vazeb mezi nimi.

5. Navrh souboru finan¢nich a nefinan¢nich meétitek pro hodnoceni
vykonnosti firem s vyuzitim konceptu Balanced Scorecard.

6. Vytvotfeni benchmarkingového modelu hodnoceni vykonnosti, ktery
vyuziva potencialu spoluprace firem v klastrech.

7. Navrh softwarového teSeni analytického modelu véetné navodu pro
jeho praktickou aplikaci.

8. Verifikace navrzeného modelu na vybraném souboru firem.
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5 HLAVNI VYSLEDKY PRACE

V této kapitole jsou uvedeny hlavni vysledky disertatni prace. Kapitola je
v souladu se stanovenymi cili a hypotézami prace rozdélena do nésledujicich
¢asti obsahujicich naplnéni uvedenych cilt.

V podkapitole 5.1 je uvedena analyza souCasné praxe meéieni a fizeni
vykonnosti firem, vyuziti benchmarkingu pro zvySovani vykonnosti subjekti a
Cetnost hodnoceni vykonnosti klastrti a jejich Clenii ze strany managementu
klastrii, a to v CR a zahrani¢i. P¥i hodnoceni soudasného stavu v uvedenych
oblastech slouzi jako podklad zejména vlastni prizkum provedeny ve dvou
etapach formou strukturovanych rozhovorli s manaZery ceskych firem. Cilem
strukturovanych rozhovort je zjistit pfedevSim ptistupy k meétfeni a ftizeni
vykonnosti firem, zmény vméfeni a fizeni vykonnosti v souvislosti
s hospodaiskou krizi, povédomi a zkuSenosti v oblasti realizace benchmarkingu,
miru vyuziti benchmarkingovych ndstrojii v podnikové praxi atd. ManazZefi
firem se také vyjadiovali k tomu, co povazuji za klicové faktory vykonnosti
firmy a jaky je jejich vliv na celkovou vykonnost firmy. Praktickym vysledkem
této Casti prace jsou piipadové studie vybranych podniki (viz Pfiloha B). Vlastni
vysledky prizkumu jsou doplnény o vysledky dotaznikového Setieni
realizovaného v ramci projektu ,,Méfeni a fizeni vykonnosti klastri, vystupy
dalich vyzkumi a Setfeni provedenych v ramci CR a zahraniéi a konzultace
s odbornymi pracovniky.

Dalsi podkapitola obsahuje shrnuti poznatka ziskanych na zakladé kritické
literarni reSerSe a analyzy soucasné praxe méfeni a fizeni vykonnosti vcetné
vyuziti benchmarkingu. Na zéklad¢ provedené syntézy poznatkli jsou
formulovana vychodiska pro tvorbu vlastniho modelu méfeni a fizeni
vykonnosti firem s vyuzitim benchmarkingu v podminkéch klastr.

Podkapitola 5.3 zahrnuje navrh metodiky tvorby benchmarkingového modelu.
ReSena je nejen samotna architektura modelu, ale pfedeviim jsou zde
identifikovany kli¢ové interni faktory vykonnosti firmy vcetné jejich
vzajemnych vazeb, na jejichz zdkladé¢ je navrzen soubor financnich a
nefinan¢nich ukazatel a synteticky ukazatel celkové vykonnosti firmy.
V zavéru jsou odvozena vstupni data pro hodnoceni a srovnavani vykonnosti,
definovéana srovnavaci kritéria a popsany vystupni sestavy modelu.

Nasledujici dvé podkapitoly obsahuji softwarové feSeni navrzeného modelu a
verifikaci modelu na vybraném vzorku firem vcetn€ ndvodu pro jeho praktickou
aplikaci. Znazornény jsou jak vstupni, tak vystupni udaje benchmarkingového
modelu zvolené firmy.

Kapitolu uzavira shrnuti silnych a slabych stranek méieni a fizeni vykonnosti
dle navrzeného modelu a potvrzeni, resp. zamitnuti stanovenych hypotéz.
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5.1 Analyza soucasné praxe méreni a rizeni vykonnosti firem a
klastri v CR a zahranici v€etné vyuziti metod a postupii
benchmarkingu

Pro néavrh vlastniho modelu méfeni a fizeni vykonnosti je nezbytné provést
analyzu soucasného stavu hodnoceni vykonnosti firem a klastrii u nas i ve svété
véetné zjiSténi, do jaké miry vyuZivaji tyto subjekty pro posilovani vlastni
konkurenceschopnosti metodu benchmarkingu. Tato analyza je vychozim
bodem pro naplnéni hlavniho cile a dil¢ich cili disertatni prace. Poznat
soucasnou praxi v oblasti méfeni a fizeni vykonnosti, hlavni trendy, vyhody a
nevyhody jednotlivych pfistupli povazuji za nutnou podminku k vytvoieni
samostatného modelu.

Zakladem analyzy soucasné praxe je vlastni prizkum provedeny metodou
strukturovanych rozhovord smanaZery firem v CR. Snahou bylo provést
prizkum a navazat osobni kontakty s podniky jednoho oborového zaméieni, a to
z diivodu vytvofeni vzorku pro naslednou verifikaci vytvofeného modelu
hodnoceni vykonnosti.

Diky silnému zastoupeni plastikatského oboru (CZ-NACE 22.2) ve Zlinském
kraji byly rozhovory uskutecnény se zastupci, pfevazné generalnimi fediteli a
finanénimi fediteli, dvanacti firem zpracovavajici plasty. Z tohoto poctu je
v soudasné dob& devét firem zaroven Gleny Plastikarského klastru™ Zlinského

kraje. Seznam provedenych strukturovanych rozhovort je uveden v nésledujici
tabulce (Tab. 6).

Tab. 6 Seznam strukturovanych rozhovorii
Zdroj: vlastni zpracovani

Spolec¢nost Zastupce spoleénosti Pozice zastupce

glrfélrcl;\a/ircza;kﬁggg Ing. Ivo Benda generalni feditel

Zlin Precision s. r. 0. Ing. Karel Cernoch vykonny feditel

Spur a. s. Ing. Alena Manasova vedouci ekonomického odd.
Zalesi a. s. Ing. Josef Hampl generalni feditel

Kasko spol. sr. o. Ing. Antonin Kadl¢ek generaini feditel

5Ms.r. 0. Ing. Antonin Zelinka generalni feditel

Pipelife Ing. Vaclav Lipowski finanéni feditel

Promens a. s. Ing. Robert Zatloukal generalni feditel

Retrim-CZ spol. s r. 0. Stanislav Sykora vykonny feditel

Dura-Line CT s.r. 0. Ing. Jaroslav Suransky, CSc. vykonny feditel

Plastika a. s. Ing. Petr Cervenka finan¢ni feditel

D-Plast Ing. Martin Tomek vedouci ekonomického odd.

" Plastikaisky klastr, dostupné z: <http://www.plastr.cz>.
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Vzorek podnikii je mozné charakterizovat nejen zpohledu zvolené¢ho
plastikarského primyslu, ale zaroven z hlediska jejich velikosti, kterd je urCena
po¢tem zaméstnancu, obratem, piip. dalSimi kritérii. Vzorek je tvofen ze dvou
tretin stfednimi firmami (50 — 250 zaméstnancli), zbyvajici jednu tfetinu
spoleCnosti 1ze oznalit za velké spoleCnosti s vice nez 250 zameéstnanci.
Z pohledu obratu maji ve vzorku nejvétsi zastoupeni (58 %) podniky, které za
rok 2008 dosahly obratu 100 — 500 mil. K¢&. Obrat jedné ttetiny uvedenych firem
dosahl za lonsky rok hodnoty v rozmezi 501 mil. - 2 mld. K¢, jedna firma
vytvoftila obrat vétsi nez 2 mld. K¢.

Vzhledem ke zvolené metodice vyzkumu a detailnosti poZadovanych vystupii
probehl sbér dat ve dvou fazich. Cilem prvni navStévy firem, uskutecnéné
v obdobi biezen az kvéten 2009, bylo ziskat poznatky ze soucasné praxe firem
tykajici se zejména pojeti vykonnosti v podnikové praxi, zjisténi, zda ma firma
definovanou vizi a strategii, co povazuji zéastupci firem za klicové faktory
vykonnosti, jaké firma vyuziva ukazatele k méteni a fizeni vykonnosti, jaké jsou
pozitivni a negativni zkuSenosti manazerti spojené s jejich implementaci a
uzivanim, jako oporu ma firma v informaénich systémech pro hodnoceni
vykonnosti atd. Vzhledem k tomu, ze je tato disertaéni prace zpracovavana
v dobé hospodarské krize, bude této skuteCnosti vyuZito k ziskani vérného
obrazu méfeni a fizeni vykonnosti firem v souasnych podminkach. Kompletni

podklad pro vedeni prvni faze strukturovanych rozhovort je uveden v ptilohach
(viz Ptiloha A).

Druha etapa vlastniho priizkumu, provedend v obdobi kvéten az Cerven
2009, byla zamétena na ptipadné tpravy nadefinovanych vykonnostnich faktort
a urCeni jejich vlivu na celkovou vykonnost. Cilem druhé etapy strukturovanych
rozhovorl s generdlnimi ¢i financnimi fediteli firem bylo rovnéz zjistit, jaké
maji povédomi a zkuSenosti v oblasti realizace benchmarkingu, do jaké miry
vyuzivaji benchmarkingové nastroje v praxi, moznost uplatnéni procesu
benchmarkingu v podminkach CR, potfeby a oéekavani firem v oblasti nastrojil
a méfitek pro hodnoceni jejich vykonnosti atd. Podklad pro vedeni druhé faze
strukturovanych rozhovort je uveden v ptilohéach (viz Ptiloha A).

Vysledky vlastniho prizkumu provedeného v €eskych podnicich jsou
doplnény a konfrontovany s dalSimi vyzkumy a Setfenimi, zaméfenymi na
problematiku vykonnosti firem a klastrii v CR a ve svété, ptipadné problematiku
vyuziti benchmarkingu jako jedné z metod a technik fizeni vykonnosti.

Nezbytnou soucasti analyzy soucasné praxe v oblasti vykonnosti jsou
konzultace s odborniky, ktefi mi poskytli aktudlni (v psané podobé se témct
nevyskytujici) informace, které se tykaji zejména soucasného stavu
benchmarkingovych nastrojii. Témito odborniky byli Ing. Libor Friedel, MBA,
feditel CAEV UTB, poradce v oblasti vykonnosti firem a konzultant néstroje
CBI a IMP’rove, Dr. Ing. Holger Kohl a Dipl. Kfm. Mario Gérmer, zastupci
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spole¢nosti Fraunhofer IPK, Némecko a Ing. Viliam Grécz, jednatel spolecnosti
Brain Logistics.

Na téma klicové faktory vykonnosti jsem vedla rozhovory zejména s Ing.
Petrem Vitkem, konzultantem spole¢nosti Deloitte Advisory, Praha, s nimz jsem
konzultovala svou disertani praci v ramci tfech schizek. Predmétem téchto
rozhovort byla zpocatku metodika vyzkumu a jeho rozdéleni do dvou etap,
v pribéhu Setfeni se konzultace tykaly nadefinovanych faktorli vykonnosti a
jejich zahrnuti do modelu véetné kauzalnich vazeb mezi nimi. Tyto vysledky,
které se tykaji samotného navrhu modelu, jsou uvedeny v kapitole 5.3.

Analytické prace zaméfené na zjisténi, do jaké miry shromazduje a
vyhodnocuje management klastru tdaje o vykonnosti svych ¢lent a klastru jako
celku v€etné vyuziti benchmarkingu jako jedné z aktivit klastru, byly provedeny
formou dotaznikové Setfeni v CR a zahrani¢i, jehoz hlavni vysledky jsou
uvedeny v kapitole 5.1.3.

5.1.1 Rizeni a méFeni vykonnosti podnikatelskych subjektii v CR a ve
svété
V nasledujici ¢asti jsou uvedeny stéZejni poznatky z oblasti ptistupti k fizeni a
méfeni ve firemni praxi, které vyplynuly ze strukturovanych rozhovori
s manazery Ceskych firem plastikaiského zaméteni a z dalSich vyzkumi a
Setfeni provedenych v ramci CR a zahraniéi.

Strategické iizeni vpkonnosti podnikii

Dftive, nez jsem se zacala klast jednotlivym manazerim otazky tykajici se
vlastniho zpiisobu fizeni vykonnosti dané firmy, povazovala jsem za nezbytné a
zaroven pro mou praci piinosné zjistit, co zastupci firem chapou pod pojmem
»vykonnost podniku*.

Dv¢ firmy z celkového poctu dvanacti firem si vysvétluji tento pojem jako
., Schopnost firmy generovat/zvySovat jeji hodnotu pro vlastniky“. Jako
., hdvratnost prostiredkii vioZzenych do podnikdni“ oznauji tento pojem zastupci
taktéZ dvou spole¢nosti, dalsi dvé firmy vidi vykonnost jako ,,schopnost firmy
tvorit zdroje pro jeji rozvoj a to vrozsahu vétsim, nez je potrebné pro jeji
preziti . Ostatni firmy povazuji za vykonnost firmy zejména jeji schopnost:
obstat v konkurenci a zvySovat sviij podil na trhu,
vyprodukovat urcity objem jednotek,
dosahnout co nejlepSiho vysledku v podnikani,
vytvaret produkt s adekvatnim poctem zaméstnanct,
produkce za podminek danych spolecnosti,
tvofit pfidanou hodnotu.
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Vychozim bodem strategického planovani a fizeni vykonnosti je formulovani
vize podniku, kterd vyjadiuje, jakych hlavnich cili chce podnik dosdhnout a
v ¢em vidi své poslani ve vztahu k celé spole¢nosti. Vize by méla byt jakymsi
,,kompasem* veskeré budouci ¢innosti podniku.

Vyznam tohoto pojmu nedocenuji feditelé dvou spolec¢nosti. Zatimco jedna
z téchto firem, jejiz tfeditel je zaroven vlastnikem firmy, vizi stanovenou nema,
teditel druh¢ firmy, ktery neni jejim vlastnikem, uvadi, Ze vizi neznd z divodu
zahrani¢niho vlastnictvi.

Mezi

nejcastéji uvadéné vize spole¢nosti patii ., byt

jednickou/nejlepsi/hlavnim dodavatelem v daném segmentu*. Objevuji se ale
také jiné zajimavé vize jako jsou:

stait se modern¢ fizenou vyrobni organizaci s vlastnim vyzkumem a
vyvojem, kterd je spoleCensky zodpovédna, s vysokou mirou
podnikatelské etiky,

obstat v konkurenci a zlepsit své postaveni na trhu,

byt spoleénym partnerem pro zdkazniky a davéryhodnym
zaméstnavatelem,

byt vyhledavan zédkazniky a respektovan konkurenci,

poskytovat zadkazniklim produkty s vysokou ptidanou hodnotou.

Nezbytnym piedpokladem pro dosazeni stanovené vize je urceni zplsobu,
jakym bude tato vize naplnéna, tzn. definovani strategie. Jak vyplyvad z mého
priuzkumu, tfi organizace nemaji stanovenou strategii. Mezi strategické oblasti
ve firemni praxi patii zejména:

trvaly rlst a rozvoj firmy,

udrzeni ¢i zvySovani podilu na trhu,

ziskavani velkych zakaznikti a budovani dlouhodobého partnerstvi,
vyvafeni sité obchodnich partnert,

udrzeni kvality a zvySovani efektivity vyroby,

rozvijeni novych projekti a novych technologii prostiednictvim
aktivniho vyzkumu a vyvoje,

poskytovani inovativnich feSeni vyrobkli a diverzifikace portfolia
produktu,

stavba a rekonstrukce prostort firmy,

vzd€lavani zameéstnancu,

vytvareni vhodnych pracovnich podminek a motivace zaméstnancti,
vytvaieni opatfeni proti vlivu rizik.

77



Vyzkum v oblasti strategického tizeni vykonnosti ¢eskych podnikti provedli
rovnéz Horova a Hrdy*' (2007). Z dotaznik®, které byly zaslany 400 stiedné
velkym spole¢nostem s navratnosti 290 dotaznikli, vyplynulo, Ze strategickym
fizenim se zabyvaji tfi Ctvrtiny (pfesné 72,2 %) z dotazovanych firem. Tyto
firmy si osvojily definovani vize v€etné zpiisobi jejiho dosazeni, stejné tak jako
poté kontrolu dosazeni téchto cilii. Spolecnosti se zdroven shodly na tom, Ze
vypracovavaji a piijimaji strategii spoleCnosti jiz bez vétSich problémi. Za
formulaci a plnéni strategickych cilii je témét u poloviny firem (pfesn€ u 46 %
z dotazovanych firem) odpovédny top management spolecnosti. U cca 15 %
firem stanovuje dlouhodobé strategické cile majitel spolecnosti. V piipadé
nadndrodnich spole¢nosti je tvorba strategickych cili v rukou zahranicni
matefské spolecnosti.

Jak ukdzalo vlastni Setfeni, na fizeni vykonnosti spoleCnosti se zpravidla
podili 4 az 14 osob, které se za Gcelem strategického fizeni schdzeji nejcastcji
jedenkrat ro¢né, za ucelem operativniho tizeni jsou pak organizovany pravidelna
setkani na trovni vrcholového a stfedniho managementu jedenkrat tydné (tfi
petiny respondentll), popt. mésicn¢ (dvé pétiny respondentlt). Zastupci vSech
firem dodavaji, ze vykonnost je fizena dennég, setkani uzsiho tymu vedoucich
pracovniki tak probiha nepravidelné dle potieby.

Velka pozornost byla v rdmci strukturovanych rozhovorii vénovana klicovym
faktoriim vykonnosti firem. Uvedené odpovédi manazera slouzily jako podklad
pro naplnéni jednoho z dil¢ich cili disertacni prace, pro nadefinovani klic¢ovych
internich faktorti vykonnosti firem.

Za faktory, které maji nejvétsi dopad do vykonnosti firem a tudiz nejvétsi
mérou ovlivituji celkovou dosazenou vykonnost firmy, oznacili osloveni
zastupci nasledujici:
velikost naklada,
obrat a velikost zakazek,
podil na trhu,
spokojeny zakaznik,
pfizpusobeni podniku zédkaznikim,
ziskavani novych projekti,
interni procesy (pfedevsim vyroba a logistika),
flexibilita vyroby,
kvalita vyroby,
kvalita a cena vstupnich surovin,
automatizace,
ceny produkti,

I Horovd, M., Hrdy, M. Aktudlni problémy strategického financniho izeni podnikii v CR.
In Ekonomie a Management. 2007, roc.10. ¢.4, s.80-86. ISSN 1212-3609.
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kvalifikovani a pracoviti zamé&stnanci,

efektivita zaméstnancu,

motivace pracovni sily,

efektivni fizeni spole¢nosti opirajici se o spolehlivy IS,
strategie a z ni plynouci stanovené cile,

povaha vedoucich pracovniki,

pruznost v rozhodovani,

filozofie a kultura firmy,

dislednost v kontinualnim zlepSovani,

soukromé vlastnictvi firmy a jasnd majetkova struktura,
poloha firmy,

ménove kurzy a komoditni trhy (vazba na ropu),
urokové sazby,

hospodaiska krize soucasné doby.

Z provedené analyzy zaméfené na strategické fizeni vykonnosti firem
vyplyva, ze pojem vykonnost spoleCnosti je manazery nejcastéji vniman jako
schopnost firmy zajistit tvorbu zdroji (lidskych zdroji a zdroji umoznujicich
rozs§ifenou reprodukci) a jeji schopnost navratit investovany kapital.

V dnesni dobé stale existuji spole¢nosti, jejichZ vedeni nema predstavu o tom,
kam se ma jejich firma v budoucnu dostat. Tito manazeti si neuvédomuji, ze
k tomu, aby mohli sprdvné a efektivn¢ vést danou firmu, potiebuji znat jeji vizi,
strategii a strategické cile. Naopak zastupci podniki, kteti si potencial téchto
pojmi uvédomuyji, kladou nejvétsi dliraz na zvySovani obratu, budovani vztahii
se zakazniky, zajiSténi kvality produktll, inovace a oblast lidskych zdroji.

Tyto strategické oblasti vnimaji zastupci firem zaroven jako klicové z pohledu
celkové dosazené vykonnosti. Navic uvad¢ji napt. Groven internich procest a
jejich efektivitu, s ¢imz je spojend i cena produktli, schopnosti a vlastnosti
vedeni firmy a jeji kulturu, kontinuélni zlepSovani atd.

Ndstroje podporujici strategické Fizeni podnikii

Vyzkumem nastroji vyuzivanych v podnikové praxi pro strategické fizeni
vykonnosti se zabyvala fada autori u nas 1 ve svété. Jednou z nejrozsahlejSich
zahrani¢nich studii zaméfenych na vybrané nastroje podporujici strategické
fizeni firem je , Management Tool and Trends 2009, kterou pravidelnd
provadi od roku 1993 spole¢nost Bain & Company. Za 16 let provedla tato
spolecnost 12 Setfeni a jeji databaze zahrnuje 9.933 respondentl z vice nez 70
zemi Severni a Jizni Ameriky, Evropy, Asie, Afriky a Stfedniho Vychodu.

2 RIGBY, D. K. Management Tools and Trends 2009 [online]. 2009a [cit. 2009-07-02].
Dostupné  z:  <http://www.bain.com/management_tools/Management Tools and Trends

2009 _Global Results.pdf>.
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Posledni priizkum, ktery byl vytvofen z 1.430 dotaznikli, se mj. zabyval
identifikaci a zhodnocenim 25 nejpopularnéjSich nastroji a to z hlediska miry
jejich vyuziti v podnikové praxi a z hlediska uspokojeni manazert s aplikaci
téchto nastrojii (viz Obr. 7). Jako nejvice vyuzivany nastroj pii fizeni vykonnosti
firem byl oznaCen Benchmarking, ktery vyuzivad 76 % dotazanych firem. Jako
dal$i nejrozsifencj$i nastroje byly oznaCeny strategické planovani (Strategic
Planning, 67 %), definice poslani a vize (Mission and Vision Statements, 65 %),
fizeni vztahi se zdkazniky (CRM, 63 %), Outsourcing (63 %) a BSC (53 %).
Naopak nejméné jsou zuvedenych 25 ndstroji firmami vyuzivany nastroje
Loyalty Management Tools (17 %) a Decision Rights Tools (10 %).

Z pohledu spokojenosti, kterou firmy hodnotily pomoci pétistupiiové Skaly
(1 - nejmensi uspokojeni, 5 - nejvyS$i uspokojeni), je nejlépe hodnoceno
strategické planovani (Strategic Planning, 4,01), segmentace zdkaznika
(Customer Segmentation, 3,95) a definice poslani a vize (Mission and Vision
Statements, 3,91). Na druhou stranu nejméné€ jsou z danych néstroji firmy
spokojeny s vyuzivanim nastrojem Downsizing (3,59), ftizeni znalostni
(Knowledge Management, 3,66).
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Obr. 7 Mira uziti a spokojenosti s vybranymi nastroji
Zdroj: Rigby (2009a)

V uvedeném prizkumu se déale spolecnost zabyvala poctem néstroji fizeni,
které jsou firmami v primeéru vyuzivany.
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Obr. 8 Mnozstvi vyuzivanych ndstrojii rizeni
Zdroj: Rigby (2009a)

Jak naznacuje obrazek (Obr. 8), firmy praimérné¢ vyuzivaly v roce 2008 vice
nez 10 nastroja fizeni. Tento pocet se vSak v pritbéhu let neustale méni.

V Ceské republice se konceptim fizeni vykonnosti v podnikové praxi
vénovali napf. Matyska a Siska® (2007), kteii v oblasti fizeni a méfeni
vykonnosti firem podnikli rozsahly prizkum. Dotazovani probéhlo v obdobi
duben az kvéten 2007, ptiCemz ze souboru 8.070 oslovenych podniki
zodpovédélo internetovy dotaznik 291 respondentii, coZ odpovida navratnosti
3,6 %. Cilovou skupinu tvofily podniky se sidlem v CR, svice nez 20
zamé&stnanci a s predmétem Ginnosti v odvétvich C — K (dle OKEC). Hlavnim
pfedmétem vyzkumu bylo zjistit stav systémi méfeni vykonnosti, které
vyuzivaji ¢eské podniky, a jak kvalitné tyto systémy podporuji manazery pii
fizeni vykonnosti.

Dotaznikové Setfeni ukazalo, ze podniky spoléhaji pfevdzné na vyvojové
nejstar§$i druh manazerského ucetnictvi plnych nakladl, které kombinuji
s principy controllingu. Zna¢ného rozsifeni dosdhly 1 néstroje fizeni kvality, byt
jejich aplikace nepiekrocila nadpolovi¢ni vétSinu vSech odpovédi, jak autofi
pivodné odekavali. Setfeni rovnéz ukézalo, Ze nejvétiiho zajmu se v soutasnosti
dockévaji koncepty Balanced Scorecard a procesni manazerské ucetnictvi,
nasledované controllingem a fizenim kvality. Tato ¢tvetfice nastrojii se totiZz
fadila nejCastéji mezi nastroje fizeni vykonnosti, které v dobé vyzkumu byly
praveé zavadény nebo se jejich zavedeni pravé zvazovalo.

3 MAT YSKA, M., SISKA, L. Vysledky dotaznikového setieni Rizeni a méreni vykonnosti
podnikii. Brno: Masarykova univerzita, Ekonomicko-spravni fakulta, 2007.
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Neméné znamy je vyzkum prof. Truneéek a kol.** (2005). Setieni, kterého se
ucastnilo 139 Ceskych firem z rliznych obort, probihalo v letech 2003 — 2005 se
zaméfenim na nasledujici oblasti: strategie, procesy, firemni kultura, informacni
technologie, organizovani, lidské zdroje, techniky fizeni a synergie. V oblasti
technik fizeni dospél vyzkumny tym k nasledujicim zavéram (viz Tab. 7).

Tab. 7 Prehled pouziti jednotlivych technik rizeni
Zdroj.: Trunecek a kol. (2005)

technika .. . | planovano | nedokonalé pIné
Technika Fizeni | meni | CCPMKJe | Tooisitiv | vyuZivani | vyuZivani
. y y y
. zZnama vl .

znama budoucnu | ¢izavadéni | techniky
BSC 40 % 22 % 10 % 17 % 11 %
Controlling 7 % 8 % 16 % 33 % 37 %
Just in Time 26 % 23 % 10 % 14 % 26 %
Open Book Mng 50 % 16 % 11 % 10 % 13 %
Procesni fizeni 10 % 8 % 11 % 37 % 34 %
Projektové fizeni 14 % 12 % 11 % 33 % 30 %
Quality Mng 8 % 7% 10 % 21 % 55 %
Reengineering 34 % 26 % 15 % 18 % 8 %
Teorie omezeni 68 % 15 % 9% 5% 3%

Jak naznacuje tabulka, mezi nejrozSifenéjsi techmiky Fizeni dle tohoto
vyzkumu patii tizeni kvality, controlling a procesni fizeni. V budoucnu ma
potencial implementace do firemni praxe zejména controlling a reengineering.
Jako neyméné znamé techniky tizeni byly oznaCeny teorie omezeni, Open Book
Mng a Balanced Scorecard.

Podobnymi otdzkami se ve svém Setfeni zabyvali Horova a Hrdy (2007),
z jejichz vyzkumu vyplynulo, Ze spole€nosti nejcastéji (61,1 % firem) zjiStuji
naklady, vynosy, marze a zisk za celou dobu Zivotnosti vykonu, tzn.
uptfednostiiuji nastroj Life Cycle Costing, a zabyvaji se komplexnim fizenim
jakosti (Total Quality Management, TQM). Mezi dalsi oblibené néstroje patii
vyuziti cilovych nakladi a cilové ceny pti kalkulaci nového vykonu (Target
Costing), které vyuziva 41,1 % dotazovanych firem, jako i1 kalkulace dil¢ich
aktivit (Activity Based Costing). Nejméné vyuZzivanym nastrojem je poté
analyza hodnotového fetézce (Value Chain Analysis), kterou vyuZziva méné nez
8 % firem. Zajimavé bylo zjisténi ohledné néstroje Balanced Scorecard, nebot’
tento nastroj neni vramci strategického fizeni spoleCnostmi pfili§ pouzivan
(18,9 % firem), na druhou stranu se vSak nejvice spolecnosti (22,2 %) domniva,
7e pouzivani tohoto nastroje by bylo pro né€ pfinosné a uvazuje o jeho aplikaci.

2 TRUNECEK, J. a kol. Analyza systému podnikového Fizeni. Praha: VSE, Katedra
managementu, 2005. Dostupny z: <http://www.rulik.org/synergie/data/03_vychoziemp
udaje.pdf>.
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Vzhledem k tomu, Ze provedené vyzkumy naznaéuji, e je koncept BSC v CR
nedocenén, zaméfila jsem se na tento nastroj ve vlastnim prizkumu, kde jsem se
snazila zjistit miru vyuziti tohoto nastroje u Ceskych firem a zaroven jeho silné a
slab¢ stranky vnimané ¢eskymi manazery.

Koncept Balanced Scorecard vyuzivaji zcelkového poctu dvanacti
dotazanych firem pouze dvé, a to nikoliv v pravém slova smyslu. Vyuziti tohoto
nastroje ve firméch je omezeno na reporting dosazenych hodnot ukazatelt, ktery
v ptedepsané form¢ vyzaduje od firmy zahranicni vlastnik. Dalsi firma uvedla,
ze koncept BSC vyuzivala do okamziku, nez se stala soucasti skupiny, pro
kterou, jak uvadi zastupce firmy, ,, neni koncept BSC vhodny “.

Zatimco zastupci dvou firem metodu BSC znaji a planuji ji v budoucnu
vyuzit, v péti firmach piesto, Ze je tento koncept znam, se jeho vyuziti
neplanuje. Jako bariéry implementace konceptu BSC uvad¢ji manazefti:

e nezijem vedeni matefské spole¢nosti (firma vSak z4jem projevila),

e zahlceni zaméstnancti jinou praci,

e koncept neni povaZzovan za prioritu,

e jeji slozitost a chyb¢jici interni i externi osoba, ktera by dokézala
ptesvédcit pracovniky firmy o ptinosech BSC pro firmu.

Pouze manazeti dvou firem nastroj Balanced Scorecard neznaji.

Ti zéstupci, ktefi znaji podstatu konceptu BSC, spatfuji jako jeho silné
stranky nasledujici:
e vyhovuje pozadavkim firmy z hlediska vyvazenosti strategie, je idealni
a ,trivialni®,
e rychle upozoriiuje na potencialni problémy,
e disponuje schopnosti se stejnymi zdroji zvysit vykonnost podniku.

Naopak jako slabé stranky nastroje manaZzefi firmy vnimaji:
e sloZzitost a ndrocnost implementace,
e neni to spasitelny nastroj, pouze indikuje smér,
e v piipadé, Zze je nevhodné nastaven, miize mit negativni dopad do
celkové vykonnosti firmy,
e otevieny nastroj, ktery je obtizné v podniku prosadit,
e nevhodnost pro kazdé prostiedi,
e predpokladem jeho implementace je dobrd troven komunikace a
kultury v podniku,
e nutnost existence zapalen¢ho ¢loveéka ve vedeni, ktery nastroj prosadi.
Jak vyplyva z analyzy néstroji podporujicich strategické tizeni vykonnosti,
firmy ve své praxi vyuzivaji primérné 12 nastrojii. Mezi nejrozsirengjsi nastroje
ve svéte patii benchmarking a strategické planovani, u nas je to pak manaZerské
ucetnictvi plnych nékladl, controlling a fizeni kvality. Nejvétsi potencial
rozvoje ma v Ceskych firmach koncept Balanced Scorecard, ktery je dle
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vyzkumu spolecnosti Bain & Company ve svété Sestym nejpouzivanéjSim
nastrojem. Ceské firmy by si mély véas uvédomit vyznam této metody, nebot
metoda Balanced Scorecard predstavuje zatim nejkomplexnéjsi pohled na
realizaci a usmériiovani strategie podniku. Jeji hlavni sila spociva predevSim
v celostnim pohledu na podnikatelské aktivity.

Kritéria méieni vykonnosti podnikit

V ramci svého vyzkumu jsem se zabyvala otazkou, ktery ukazatel dle nazoru
manazerl nejlépe vystihuje celkovou vykonnost firmy. Jedna tietina oslovenych
zastupci firem se na nejvyznamnéjSim méritku z pohledu celkového
hodnoceni vykonnosti firem shodla a za toto métitko oznacila zisk po zdanéni.
Dva manazeti posuzuji celkovou vykonnost firmy na zdklad¢ rentability trzeb
(podil provozniho hospodaiského vysledku ptfed zdanénim na trzbach). Mezi
dalsimi nazory se objevuji métitka jako jsou:
volné hotovostni prostfedky (Free Cash Flow),
podil pfidané hodnoty na osobnich nékladech,
podil pfidané hodnoty na zaméstnance,
trzby,

EBITDA (Earnings before Interests, Taxes, Depreciation and

Amortization; Zisk pted Groky, zdanénim a odpisy),

e nasobek ukazatele EBITDA (ndsobek vychazi z postaveni firmy na
trhu, tzn. z pozice u zdkaznika ve formé& poméru potencialnich trzeb vs.
realnych trzeb).

Z uvedeného vyplyva, ze osloveni manazefi povazuji za nejvice vypovidajici
o celkové vykonnosti firmy ukazatele zalozené na finan¢ni bazi. V prizkumu
tedy nesméla chybét otdzka, které oblasti vykonnosti firmy méri, popfi. s jakou
frekvenci.

Vv w

lezi ve financni oblasti. Pracovnici finan¢nich, ekonomickych a ucetnich tsekt
se zam¢&fuji predev§im na hodnoceni:
e zisku v nejriznéjSich jeho podobach,
e objemu trzeb nejen za firmu jako celek, ale rovnéz dle skupin produktt
¢i zdkaznickych segmenta,
velikost nakladt dle nakladovych druhti ¢i stiedisek,
stavu pohledavek a zavazki, jejich splatnosti a struktury,
cash-flow pfedevsim z provozni a investi¢ni ¢innosti,
zménu stavu obézného majetku a jeho obratovosti,
stavu uveéra a celkové zadluzenosti,
ukazatelii rentability,
ostatnich ukazateli vztazenych na zaméstnance (pfidana hodnota,
obrat, personalni néklady) atd.
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Tyto indikétory sleduji firmy pribézné, dle potieb (zejména stav pohledavek
a zavazkl s nimi spojené cash-flow), nejcastéji vSak tydné ¢i mesicné.

Druhou nejsledovanéj$i oblasti z pohledu vykonnosti firmy je zjiStovani
spokojenosti zakazniku prosttednictvim dotaznikdi, a to v souvislosti s
udrzovanim systému jakosti ISO. Soucasti tohoto vyzkumu, ktery probiha
nejCastéji jednou rocné, je casto také ziskani zpétné vazby o povédomi
zékaznikl o firm¢ a jednotlivych atributech produkti.

Na pomyslném tfetim misté se umistila oblast vyroby, kde je nejCastéji denné

sledovana piedevSim spotieba materidlu, objem vyrobené produkce, jeji
zmetkovitost, vytizeni vyrobnich stroji, pocet odpracovanych hodin délnik aj.

Dalsi nejvice sledovanou oblasti je hodnoceni spokojenosti zaméstnancu,
které je opét provadéno nejcastéji jedenkrat ro¢né formou anonymnich
dotaznikl. Ty dale zjistuji, zda firma vyuziva vhodnou motivaci pracovnikd,
jaké jsou mezilidské vztahy na pracoviStich, miru spokojenosti s vedoucimi
pracovniky, odménovanim atd.

Mezi oblasti, které jsou méfeny pouze v n€kolika firmach, patfi inovace a
inovacni aktivita zaméstnancii, aktivita a efektivita prodeje, uroven technologii,
mira automatizace, naklady na skladovani a distribuci atd.

Naopak mezi oblasti, které spoleCnosti neméri, piestoze maji dopad do

jejich vykonnosti, patii napf.
e naklady na vlastni kapitdl a tim souvisejici primérné ndklady na

kapital,
podil firmy na trhu,
efektivita podpory prodeje a marketingu,
firemni rizika,
pfipravenost personalu,
uroven znalostni zakladny a mira sdileni dobrych praktik.

Absence meétfeni uvedenych oblasti vykonnosti vyplyva piredev§im ze
skutecnosti, Ze management spolecnosti ma o nckterych z uvedenych faktor
Jisté povédomi a nepovazuje jejich méfeni za dilezité, a to ani do budoucna.
Dals$im nej€astéji uvddénym divodem je neznalost vhodného méfitka ¢i
nedostupnost vstupnich dat.

K podobnym zavérim dospél rovnéz vyzkum, ktery provedl u 44 ze 150
nejvétsich Ceskych podnikdt Kral a kol.” (2007). Vyzkum se zamé&fuje na
konkurencni prostfedi podniku, dimenze vykonnosti véetné metod a ndstroji
uplatiiovanych v podnicich v rameci systému fizeni a méfeni vykonnosti. V tomto

25 [ v ror v . , . rovr ’ vy ’ r .
KRAL, B. a kol. Manazerské ucetnictvi pro strategické rizeni a méreni vykonnosti

v podminkdch ceskych podniku (vyzkumna zprava). In Sbornik konference Koncepce a praxe
Fizeni vykonnosti. Praha: VSE, Fakulta financi a ucetnictvi, Katedra manazerského ucetnictvi,

2007. str. 103 - 120. ISBN 80-245-1222-8.
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pfipadé, kdy byla vyuzita pétistupniova Skdla hodnoceni intenzity vyuZziti
méritek (1 — nejméne, 5 — nejvice), byla nejvyssi intenzita zjisténa u ukazatele
spokojenosti zakaznikl, vynost, zisku po zdanéni a G¢innosti nakladt. Naopak
nejmensi intenzita vyuziti byla zjiSt€éna u ukazatele EVA, kterou autofi
zdvodiuji destabilizaci kapitalovych trhit v CR a problematickym zji§tovanim
naklad na kapitdl, zeyména na vlastni kapital. Podrobnéjsi vysledky ukazuje
nasledujici tabulka (Tab. 8).

Tab. 8 Intenzita vyuziti dilcich meritek vykonnosti
Zdroj: Kral a kol. (2007)

Mé&Fitko Intenzita
vyuziti méritek
Spokojenost zakaznikU 4.5
\Vynosy 4,3
Zisk po zdanéni 4,3
Uginnost nakladti 42
V&asnost dodavek 3,9
Mira zmetkovitosti 3,9
Trzni podil 3,6
Rentabilita investic (ROI) 3,5
Spokojenost zaméstnancl 3,2
Inovace 3,0
Fluktuace zaméstnancl 3,0
EVA 29

Vysledky vyuziti finan¢nich (absolutnich a relativnich) a nefinan¢nich kritérii
tizeni vykonnosti v praxi pfinasi také Fibirova®® (2007). Z empirického
prizkumu tykajiciho se vyuZziti rozpocth v Ceskych podnicich, ktery byl
proveden mezi 350 nahodné vybranymi spoleCnosti, vyplynulo, Ze nejvice
pouzivanymi ukazateli jsou absolutni financni ukazatele (v 89,5 % oslovenych
firem), a to zejména EBIT (58,7 %), Cisty zisk (38,1 %) a EBITDA (20,6 %).
Naopak nejméné je vyuzivana EVA (11,1 %).

Relativné vyjadrend financni méritka vyuziva 60,2 % dotazanych firem, a to
predevSsim ROE (39,7 %), ROA (28,6 %) a rentabilitu néakladi (28,6 %),
nejméné pak ukazatel ROCE (7,94 %).

Nefinan¢ni ukazatele jsou dle vyzkumu vyuzivany v 35 % oslovenych firem,
nejcastéji jsou sledovany metriky charakterizujici pozici podniku na trhu, tj.
loajalitu  zdkaznikd (20,6 %), rychlost a spolehlivost pracovnich a

% FIBIROVA, J. Koncepce a vyuziti hodnotovych kritérii Fizeni vykonnosti. In Sbornik
konference Koncepce a praxe fizeni vykonnosti. Praha: VSE, Fakulta financi a ucetnictvi,
Katedra manazerského ucetnictvi, 2007. str. 21 - 41. ISBN 80-245-1222-8.
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technologickych postupt (17,5 %) a spokojenost zaméstnanct (12,7 %).
Nejméné jsou vyuzivany indikatory inovace vykont (9,5 %).

Skutecnost, ze ve firemni praxi prevladd hodnoceni vykonnosti na zakladé
absolutnich finan¢nich ukazatelii, potvrzuji rovnéz Horova a Hrdy (2007), kteti
z 290 vyhodnocenych dotaznikl ur€enym ceskym firmam dospéli k zaveérim, Ze
nejCastéjSimi kritérii méteni vykonnosti jsou uetni zisk po zdanéni a ucetni zisk
pfed Uroky a zdanénim. Polovina firem vyuziva ukazatele rentability (ROE,
ROA). Z nabizenych ukazatell je poté nejméné sledovana ptidand trzni hodnota
a ekonomicky zisk. Ugetni zisk po zdandni a uéetni zisk pted tGroky a zdanénim
jsou rovnéz kritéria, kterd firmy povazuji za nejvyznamnéjsi z hlediska jejich
vyjadieni pfinosu k podnikovym cilim. Jak naznacuje tabulka (Tab. 9), za
nejméné vyznamny povazuji firmy ukazatel ROI.

Tab. 9 Kritéria mereni vykonnosti podnikii
Zdroj: Horova, Hrdy (2007)

Podil firem (v %)
Ukazatel Ukazatel je Ukavz ate:I je
sledovan povazovan za

vyznamny
Ugetni zisk pred uroky a zdan&nim 86,7 37,8
Ugetni zisk po zdanéni 88,9 48,9
ROA 53,3 25,6
ROE 56,7 33,3
ROI 28,9 14,4
EVA 35,6 31,1
Pfidana trzni hodnota 25,6 20,0
Jina 18,9 7,8

Jako jina kritéria firmy uvedly: ROCE, EPS, rentabilitu pracovniho kapitalu,
obratku zasob a pohledavek, provozni cash-flow, produktivitu prace, analyzu
poptavky trhu, nadklady na procesy a produkty aj.

Ve svém prazkumu jsem se dale zabyvala zpisobem vyhodnocovani
namérenych hodnot ukazateli. Zastupci vSech firem potvrdili srovnavani
hodnot v Case a s planovanou/normovanou hodnotou. Polovina firem vyuziva
rovnéZ srovnani mezi vlastnimi Gtvary, provozy ¢i jednotkami. V tomto ptipade
probiha vétSinou srovnavani mezi Utvary na zdkladé vybranych méfitek ci
srovnavani jednotek v ramci skupiny, a to z podnétu zahrani¢niho vlastnika.

Ti1 spoleCnosti uvadi pravidelné srovnavani s piimou konkurenci a to
v n¢kolika oblastech vykonnosti, které rovnéz iniciuje piedev§im vedeni skupiny
v zahrani¢i. Pouze dvé€ firmy provad¢ji vybrana srovnani s celym odvétvim, a to
prostfednictvim dat zvefejiiovanych na webovych strankdch Ministerstva
pramyslu a obchodu CR.

87



Jak naznacCuji vysledky strukturovanych rozhovorii, vedeni firem si
uvédomuje absenci nékterych métitek ¢i konceptli méteni, které by jim poskytly
lepsi obraz o dosazené vykonnosti a pfimély je k pfijmuti opatteni ke zlepSeni.
Manazefi firem by uvitali zejména sledovani a vyhodnocovani téchto ukazateld,
konceptil a faktori:

e optimalni objem nakupu materialu a surovin,
posouzeni celkového zdravi firmy a jednotlivych provozi,
naklady dle stfedisek a ¢innosti,

EVA,

koncept BSC a metoda ABC,

veérnost zakaznika,

znalostni baze a mira sdileni dobrych praktik,
prispévek IT/IS ke strategii,

ptrispevek firmy pro matetskou spolec¢nost,
efektivnost prodeje,

inovacni zplsobilost firmy,

rizika firmy.

Vysledky provedenych Setfeni dokazuji, Ze nejvice vyuzivanymi ukazateli
méfeni vykonnosti firem jsou absolutni hodnoty finan¢nich ukazateli,
piedevS§im zisk v riznych jeho podobach, nasledovany jejich relativnim
vyjadienim (ROA, ROE, ROS). Hodnoty finan¢nich ukazatelii firmy nejcastéji
zjistuji v tydennich ¢i mési¢nich intervalech a srovnavaji je v case a
s planovanou hodnotou. Nefinan¢ni ukazatele jsou ve srovnani s finan¢nimi
hodnoceny v mensi mife, pfedev§im se firmy zaméfuji na sledovéani
spokojenosti  zdkaznikii, hodnoceni vyrobnich procesi a spokojenost
zameéstnancl. Naopak nejméné sledovanou oblasti vykonnosti jsou naklady na
kapital, podil firmy na trhu, firemni rizika, pfipravenost persondlu a znalostni
zékladna. Vyuzitelnost jednotlivych kritérii v praxi vypovida o podobé systémil
méfeni vykonnosti firem.

Systémy méieni vykonnosti podnikii

Rozsitenosti a stupném vyuziti systémi méfeni vykonnosti v Ceskych
podnicich se zabyval v ramci své disertatni praci Remes®’ (2008). Setfeni, na
kterém se v roce 2006 podilel s Ing. Rostislavem Kolatikem, Ph.D. a které bylo
zamétfeno na zplsoby a nastroje méfeni a fizeni vykonnosti, ukazalo, ze systém
méfeni vykonnosti ma sestaven a vyuziva 42 firem z 65 (65 %), které dotaznik
vyplnily. Zatimco 8 % firem se nachazi ve f4zi implementace tohoto systému ¢i
jeho nasazeni planuje, 27 % spolec¢nosti ptiznalo, ze vykonnost neméfi.

7 REMES, D. ZvySovani vykonnosti podniku pomoci vyuziti propojeni konceptii Balanced
Scorecard a ekonomické pridané hodnoty (disertacni prace). Zlin: Univerzita Tomase Bati ve
Zline, Fakulta managementu a ekonomiky, 2008.
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Jako divod nevyuzivani systému méfeni uvadély organizace vyhovujici
soucasny stav, absenci podnétu a vytizeni pracovnikl spole¢nosti.

Hlavni oblasti systémi méfeni vykonnosti zkoumali napt. Kral a kol. (2007),
ktefi dop€li k zavéru, ze nejvyznamnéjsi oblasti téchto systémi je financni
perspektiva, kterd ziskala na pétistupniové Skdle vyznamnosti (1 — nejmensi
vyznamnost, 5 — nejveétsi vyznamnost) primérné hodnoceni 4,5. Nasleduje
perspektiva zakaznickd s hodnocenim 3,8, perspektiva internich procest s
vyznamnosti 3,2 a oblast u€eni se a rastu s hodnocenim 2,7. K podobnym
vysledkim dospéli v CR také Matyska a Siska (2007) ¢ Znamenacek™ (2004).

Ze zahrani¢nich Setfeni, ktera zkoumala hlavni oblasti zaméfeni systémil
méfeni vykonnosti, 1ze jmenovat vyzkum mezi 780 generalnimi a finan¢nimi
tediteli z celkového poctu 5 tis. oslovenych nejvétSich organizaci v USA, ktery
provedl Marr® (2004) se svymi kolegy. Z jejich vysledki vyplyva, Ze podobné
jako je tomu v CR, v 91 % spoleénosti pfevazuje finanéni oblast, nasledovana
zakaznickou oblasti (69 %), procesni oblasti (63 %) a oblasti lidskych zdroji
(51 %). Ptiblizn€ jedna tfetina vzorku zahrnuje do systému méfeni vykonnosti
odvétvové benchmarky, které nasleduje oblast zdravi a bezpecnosti (22 %),
inovaci (21 %) a ostatnich stakeholderti (10 %).

Jak naznacuje nésledujici obrdzek (Obr. 9), nejvétSi spokojenost piinasi
finan¢ni oblast systéml métfeni, naopak nejmensi uspokojeni plyne z méfitek
v oblasti potencialii firmy (inovace a uceni se a rtst). To doklada Setfeni, které
realizoval mezi spole¢nostmi v USA profesor Frigo®® (2001).

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Finan¢ni

Zakaznicka

Internich podnikovych procesu

UCeni se a rustu

Inovaci

Zaméstnancl

Oblasti hodnocenych méfitek

Schopnosti IT

Dodavatell

@ Slaba - Méné nez pfiméfena uroven O PfiméFena - Dobra droven @ Velmi dobra - Excelentni droven

Obr. 9 Hodnoceni urovné meritek systemu vykonnosti
Zdroj: Frigo (2001)

% ZNAMENACEK, J. How do Czech Organizations Manage their Performance?
(Zaverecna prace). Praha: CVUT, Ustav vys$sich studii, 2004.

?* MARR, B. Business Performance Management: Current State of the Art. [online]. 2004
[cit. 2009-03-08]. Dostupné z: <http.//hdl.handle.net/1826/ 1222>.

3 FRIGO, M. L. Cost Management Group Survey on Performance Measurement: Trends
and Challenges in Performance Measurement. In Cost Management Update. 2001, s. 1-3.
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Zatimco Marr (2004) uvadi, ze nejéastéjSimi diivody pro zavedeni systémii
méteni vykonnosti je controlling podniku (30 % oslovenych firem), strategické
planovani (19 % firem) a operativni rozhodovani (18 % firem), Matyska a Siska
(2007) dospéli k zavérim, ze firmy ocekavaji od systémi méteni piedevSim
zvySeni produktivity kliCovych procest (67,5 % respondentll), zvySeni
podnikovych trzeb (66,4 % respondentll) a redukce naklada (62 % respondentt).
Na opacné stran¢ pomyslného Zebiicku se pak nachazela o¢ekavani zdokonalené
tvorby strategie, zvySeni spokojenosti zaméstnanci a prohloubeni vztahi se
zékazniky.

Vyuziti systéml méfeni vykonnosti jsem zkoumala také mezi oslovenymi
dvanéacti firmami, kde jsem se zaméfila predevsim na informacni systémy (IS),
které firmy vyuZzivaji jako podporu hodnoceni vykonnosti, a jejich silné a slabé
stranky.

Mezi nej€astéji jmenované IS patii IS SAP, ktery vyuziva Ctvrtina dotdzanych
firem. Mezi dal§imi produkty pro méfeni vykonnosti firem se objevuji napt. FIS
3000, Dimenze++, Helios, Money S3, MS Navision, K2, Noris nebo Cognos.

At uz firmy hodnoti vykonnost pomoci kteréhokoliv z uvedenych systémd,
kazda z nich vyuZiva pro vytvareni specifickych ptehledl, tabulek a grafli navic
MS Office Excel, ptip. MS Office Access.

Jako hlavni slabé stranky celkového pfistupu k méteni vykonnosti s vyuzitim
informacnich systému spatiuji firmy:
e naroCnost na zaméstnance pochopit systém fungovani IS a s tim
spojena nutnost skoleni,

pracnost pii vkladani dat,

piehlceni daty zplisobuje neptehlednost a znesnadiiuje ziskat podstatu,

dvé¢ aplikace (zvoleny IS + MS Office Excel) pracovniky zdrzuji,

pfi rucnim piepisu dat zjedné aplikace do druhé se Casto objevuji

¢iselné chyby,

e diky vyuzivani IS v kombinaci s MS Excel nejsou data provazana a
neni na prvni pohled zjevné, kterd data jsou aktualni,

e pracovni zatéz lezi na jednom pracovnikovi, ktery navic neni
zastupitelny,

e chybi informace on-line, vykazovani dat zabird urcity Cas, vedeni tak
ziskava vystupy az v druhé polovin€ nasledujictho mésice, coz
neodpovida pozadavklim na fizeni vykonnosti,

e chybi porovnani s jinymi subjekty v ramci uzsiho oborového zaméfeni,
tj. benchmarking,

e MS Excel bez jeho vétsi znalosti (makra, uzivatelskd rozhrani) je pouze
kancelatské aplikace bez moznosti pldnovani,

e dvoji prace pro ucetni z divodu, ze IS neumoziuje tvorbu vykazi dle
ceskych standardi a dle IAS/IFRS.
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Naopak mezi hlavni pozitiva celkového pfistupu k méfeni vykonnosti pomoci
informacnich systéma fadi firmy:

e samotnou existence IS,

e v piipad¢ vyuziti jednoho IS v ramci skupiny firem - jednotny pohled
vedeni skupiny umoziujici benchmarking,

e vyclenéni jednoho schopného a kompetentniho pracovnika, ktery cely
systém tabulek a grafli sim navrhl a vytvofil, ostatni se touto praci
nezabyvaji,

e sledovani vyvoje vykonnosti v Case.

VW v

vykonnosti firem lezi ve financni oblasti, nasledované zakaznickou oblasti,
oblasti internich procesit a oblasti potencidli firmy. Divodem pro jejich
zavadéni je predevS§im kontrola podniku, strategické a operativni fizeni
vykonnosti. Jako slabé stranky informacnich systémii vnimaji zdstupci firem
zejména piehlceni daty zplsobujici nepfehlednost, naro¢nost na zaméstnance,
nutnost doplnéni zvoleného IS o MS Office Excel a chybéjici benchmarking.
Pozitivné hodnoti samotnou existenci systému, bez n¢hoz by bylo zpracovani

b 24

Méveni a Fizeni vykonnosti firem v dobé hospodarské krize

Vzhledem k tomu, Ze svou disertacni praci zpracovavam ve velmi vyjimecné
dobé z hlediska fizeni a méfeni vykonnosti firem, vidim jako vhodnou pftilezitost
zjistit formou otevienych otazek strukturovanych rozhovord, jakd mé tato
neobvykla situace dopad do celkové vykonnosti firem a jejich fizeni.

Pfedevsim jsem se snaZila od manaZzert firem ziskat odpovéd’ na otdzku, zda
vnimaji hospodarskou krizi jako prilezitost ¢i hrozbu pro svou spole¢nost. Ve
druhém cCtvrtleti roku 2009, kdy probihal tento vyzkum, vidi osm firem
z dvanacti dotazanych soucasnou krizi jako prilezitost pro spolecnost, z nichz
Sest ji zaroven vnima jako hrozbu. Piilezitost v podobé krize spatiuji zastupci
firem pfedevsim ve:

e zvySovani podilu na trhu, zanik konkurence, piebirani zakazek
,»padlych* firem,

e v&tSim tlaku okoli na odstranéni slabin, psychicky tlak na zefektivnéni
procest,

e zlepSeni chodu spole¢nosti, zamySleni se nad tim, co firmy d¢laji
Spatné,

e poznani schopnosti lidi.

Jako hrozba puisobi hospodaiska krize rovnéZ na osm z dvanacti oslovenych
firem, a to v podob¢:

e sniZeni zakazek a poklesu obratu,
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uzavieni ,,nlzek* mezi cenami vstupil a vystupil, coz vede ke sniZeni
marZi na vyrobcich,

druhotné platebni neschopnosti,

neochoty bank a politiky statu, které zakladaji moznost pro nepieziti,
chaosu, kdy nelze predvidat a planovat.

Nekteré spolecnosti mluvi o hospodaiské krizi jako o hrozbé v soucasnosti,
kdy dochazi ke snizeni jejich odbytu, a pfilezitosti dalSiho rozvoje a zmén
v budoucnosti, jiné zazivaji v soucasné dobé boom v rlstu zakdzek a trzeb,
pficemz v pristim roce predpokladaji vyrazny pokles svych marzi na minimum.

Pti1 navstéve jednotlivych firem jsem se snazila podrobnéji zjistit, zda zménila
soucCasnd krize ptistup kfizeni jejich vykonnosti, pfip. jakym zplsobem.
Manazeti vSech dvanacti firem pfiznavaji, ze krize méla vyrazny dopad do
Fizeni spole¢nosti. NejCastéji firmy uvadi nasledujici zmény:

pfesun od orientace na marzi k udrzeni zakaznika,

zajisténi likvidity a vytiZzeni strojii a lidi za kazdou cenu, tzn. pfijimani
mén¢ ziskovych (neziskovych) projekti,

pofizeni pouze vybranych investic z celkového planovaného mnozstvi,
piednost maji stroje a zafizeni, které pifinesou uUsporu nakladl ¢i na
které ma firma ptislibenou dotaci,

zastaveni veskerych planovanych investic firmy, coz souvisi do jisté
miry s pierusenim poskytovani iveért ze strany bank,

vetsi tlak na obchodni oddélent,

ziskavani novych trznich segmentt,

ziskavani zakazek konkurence,

hledani rezerv v nakladech,

udrzeni kladného cash-flow,

plné vyuziti zdroj,

snizovani stavu zasob,

prodlouZeni splatnosti u dodavateld,

vyS$$i intenzita vymahani pohledavek,

nepodstupovani rizik u dodavateld,

snizeni poc¢tu zaméstnancti véetné vedoucich pracovnikd,

slu¢ovani pozic,

zkraceni pracovniho tydne,

snizeni mezd,

zastaveni vyplaceni piescast,

omezené vzdélavani pracovnikil,

zvySeni stravného a snizeni benefith zameéstnanclm, tj. snizeni
piispévkll na zivotni pojiSténi, zvySeni ceny ndpoji z firemnich
automatti, nevyplaceni prostifedkili na ¢isténi odéva,

zastaveni prispévkil a dari sportovnim subjektiim, charitdm atd.,
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na pfechodnou dobu zaveden krizovy management,

zlepSovani technologicko-vyrobnich procesti,

vyS$$i vyuziti §tihlé vyroby,

redukce a restrukturalizace vSech firemnich procest,

vEtsi zajem o dotace,

vetsi mira planovani, neustala revize cili, interni benchmarking.

Zastupci vSech oslovenych firem rovnéz pfiznavaji zmény v pristupu
k méreni vykonnosti. Ukazatele vykonnosti jsou sledovany castéji a dukladné;i,
nez jako tomu bylo pfed vypuknutim hospodaiské krize. VEtSi pozornost je
vénovana zejména sledovani a vyhodnocovani:

e cash-flow,

e splatnosti pohledavek,

e schopnosti splacet své zavazky vOC¢i dodavatelim, bankam a
leasingovym spole¢nostem,

e obratovosti zasob,

e kurzovych rozdild,

e pracovniho kapitalu.

S tim souvisi 1 dikladnéj$i zjiStovani piicin dosazenych vysledkll. Pouze
jedna z firem zavedla v souvislosti s krizi nova méfitka. Nové vyhodnocuje
napf. uspory na vstupech, vyuZitelnost skladi ¢i efektivnost prémiovych
ukazateli. Firma rovnéz zavedla krom¢ doposud sledované zmetkovitosti
v procentudlnim vyjadfeni z celkového objemu vyroby daného sortimentu,
méfeni zmetkovitosti v prodejnich cenach.

Hospodaiska krize zasahla do zivota firem vyraznym zpiisobem. 75 %
oslovenych firem ocekava jeji kladné i zaporné dopady obzvlasté v podobé
zmény obratu. Firmy proto uskuteCnily fadu opatfeni, kterymi se snaZzi
pfedchéazet negativnim dopadiim krize do vykonnosti, popt. alespoi zmirnit jeji
diasledky.

5.1.2 Vyuziti metod, postupti a nastroju benchmarkingu v praxi
spole¢nosti

Nasledujici text je zaméfen na analyzu vyuziti benchmarkingu véetné piinost
a bariér jeho implementace v praxi Ceskych a zahrani¢nich spole¢nosti.
Vyznamnou ¢ast této podkapitoly tvoti prehled nastrojii vyuzivajicich metod a
postupt benchmarkingu, které¢ jsou za ucelem meétfeni vykonnosti k dispozici
podnikiim v Ceské republice. Tyto nastroje jsou dale analyzovany z pohledu
jejich uzivatele, kdy jsou vyzdvizeny jejich silné a slabé stranky pro hodnoceni
vykonnosti firem.
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RozSifenost benchmarkingu

O tom, Ze benchmarking ma své nezastupitelné misto mezi néstroji fizeni
vykonnosti a zvySovani konkurenceschopnosti firem, svéd¢i zminény prazkum
,,Management Tools and Trends 2009 “ provedeny ve vice nez 70 zemich svéta
na zaklad€ 1.430 vyplnénych dotaznikd. Z Setfeni, které od roku 1993 mapuje
nejpopularnéjsi nastroje fizeni a poukazuje na jejich miru vyuZiti a spokojenosti
ze strany uzivatell, vyplyva, Ze metoda benchmarkingu se stala v roce 2008
nejrozSirenéjSi metodou rizeni ve svété (viz Obr. 10), ¢imz piedcCila svou
mirou vyuziti (76 % oslovenych firem) metodu strategického planovani, ktera
drzela od roku 1997 ,.,prvni pficku®.

1993 2000 2006 2008
o Mission & Vision « Strategic Planning* « Strategic Planning* .
Statements (88%) (76%) (88%)
« Customer Satisfaction e Mission & Vision o CRM***(84%) « Strategic Planning*
(86%) Statements (70%) (67%)
o TQM . . ¢ Mission and Vision
(72%) Statements (65%)
« Competitor Profiling ¢ Qutsourcing™* . o CRM***(63%)
(71%) (63%)
. o Customer Satisfaction e Mission and Vision o Qutsourcing**
(60%) (63%)

Pay-for-Performance
(70%)

Reengineering
(67%)

Strategic Alliances
(62%)

Cycle Time Reduction
(55%)

Self-Directed Teams

Growth Strategies*
(55%)

Strategic Alliances
(53%)

Pay-for-Performance
(52%)

‘e Competencies
3\

Statements (79%)

Qutsourcing**
(77%)

Business Process
Reengineering (69%)

Balanced Scorecard
(53%)

Business Process
Reengineering (50%)

Core Competencies
(48%)

Mergers & Acquisitions

Knowledge

55%
( °) Management (69%)

(46%)
Obr. 10 Deset nejrozsirenéjsich ndstroju sveta ve vybranych letech Setireni

(*nastroj zarazen do Setreni v roce 1996, **v roce 1998, *** v roce 2000)
Zdroj: Rigby (2009a)

Z pruzkumu déle vyplyvd, ze benchmarking je nejvice vyuzivan v Severni
Americe (75 % firem), Jizni Americe (79 % firem) a Evropé (79 % firem), kde
obsadil prvni misto, pouze asijské firmy vyuZzivaji benchmarking v mensi mife
(67 %) nez nastroj CRM (70 %).

Z hlediska upokojeni potteb uzivatell 1ze na zaklad¢ provedeného vyzkumu
mezi 25 nejoblibenéj$imi ndstroji oznacit metody a postupy benchmarkingu za
prumeérné.

Velmi vyznamny vyzkum v oblasti benchmarkingu uskutec¢nila v roce 2008
sit benchmarkingovych center (GBN). Vyzkum s nazvem ,, Global Survey on
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Business Improvement and Benchmarking ' byl uskuteénén ve 44 zemi svéta
prostfednictvim 454 respondentid. Vzhledem k tomu, ze se jiz dlouhou dobu
podrobné zabyvam metodou benchmarkingu a mém zkuSenosti s jeho
praktickou aplikaci, zapojila jsem se rovnéz do uvedeného priizkumu, ¢imz se
stala jeho soucasti také Ceska republika.

Vzorek respondentll tvofily zjedné cCtvrtiny vyrobni podniky, dale pak
odvétvi sluzeb, vladni a vzdélavaci organizace aj. Cilem studie bylo
identifikovat ve svété nejpouzivanéjSi nastroje pro zlepSeni a odhalit hlavni
poznatky organizaci spojené s metodou benchmarkingu.

Je nezbytné zminit zakladni ¢lenéni benchmarkingu, které GBN ve svém
Setfeni vyuzila. Soucésti vyzkumu byl neformalni benchmarking v podobé
rozhovoru s kolegy a uceni se z jejich zkuSenosti, konzultaci s experty, setkdvani
se lidmi z jinych organizaci na konferencich, seminafich, internetovych férech,
popi. vyuziti on-line webovych stranek a publikaci zabyvajicich se metodou
benchmarkingu. Druhym typem vyuzitym ve vyzkumu byl formalni
benchmarking, a to v podob¢ vykonového benchmarkingu a benchmarkingu
nejlepSich praktik.

Z vysledkl vyzkumu vyplyva, ze benchmarking je ve své neformalni podobé
ctvrtou nejrozsifenéjsi technikou, kterou vyuziva téméi 70 % respondentli ke
zlepSeni, a to hned za definici poslani a vize (77 %), vyzkumy zakazniki (77 %)
a SWOT analyzou (72 %). Vykonovy benchmarking vyuziva 49 % oslovenych
organizaci, benchmarking nejlepSich praktik pak 39 % organizaci.

Hlavnimi oblastmi, které podrobili respondenti srovnavani, jsou dle vyzkumu
GBN sluzby poskytované zakaznikim (15 %), administrativa, vzdélavani a
lidské zdroje (14 %), podnikova strategie a planovani (12 %), IT (10 %), vyroba
(9 %), prodej a marketing (8 %) a finance (8 %).

Z pohledu benchmarkingovych partnerti, tj. typti benchmarkingu, zkoumal
jeho vyuziti Marr (2004), ktery ve svém vyzkumu dospél k zaveéru, ze mezi 780
oslovenych firem vyuzivd 60 % respondentii pouze interni benchmarking,
naopak srovnani pouze s externimi subjekty provadi 5 % respondenti. Oba typy
benchmarkingu pak uplatnuje 35 % dotazanych.

RozSifenost benchmarkingu v ¢eskych podminkach je miziva. Presto vSak
mnoh4 $etfeni uskutednéna v CR dokladaji, Ze piedstavitelé podniki povaZuji za
velmi dalezité informace o pfimych konkurentech a firmach ze stejného oboru.
Jednim z nich je napf. vyzkum Obchodni a hospodatské komory Brno™.

! Global Benchmarking Network. Report Showing the Findings from a Global Survey on
Business Improvement and Benchmarking [online]. Leden 2009 [cit. 2009-02-08]. Dostupné
z: <http://’www.globalbenchmarking.org/news-items/findings _global survey on_business
imporvement _and_benchmarking.pdf>.

2 PAVLU, D. Zaktivit Obchodni a hospoddiské komory Brno. In Marketing &
komunikace. 2002, roc. 13., ¢. 4, s. 13. ISSN 1211-5622
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To, do jaké miry vyuzivaji Ceské firmy metodu benchmarkingu, jsem
zjistovala pomoci strukturovanych rozhovori u zéastupcli oslovenych firem.
Z pruzkumu vyplyva, Ze pouze tii firmy provadi benchmarking viastnimi silami.
V tomto piipadé¢ se jednd ptrevazné¢ o podniky ve skupiné, kdy provadéni
interniho srovnavani mezi jednotlivymi firmami iniciuje jeji vedeni. Ptiblizné
polovina firem uvadi, zZe nahodile srovnava vybrana data s konkurenci, zejména
finan¢ni a vyrobni data, coz vSak nelze povaZovat za provadéni benchmarkingu
v pravém slova smyslu.

Benchmarking ziskany od externiho subjektu (s vyjimkou finan¢niho
benchmarkingu provadéného UTB pro Plastikafsky klastr) ma k dispozici kazda
¢tvrta firma, ktera si nechava pravidelné zpracovavat posouzeni situace firmy
z pohledu vykonnosti ve srovnani s hlavnimi konkurenty. Zbyvajicich 7 firem
neprovadi zddny benchmarking.

Z vyse uvedeného vyplyva, Ze =zatimco v mezinarodnim pojeti Ize
charakterizovat  benchmarking jako jeden zmanazerskych nastroju
napomahajicich procesu odhalovani nedostatkii a zvySujicich procento
uspésnosti pii konfrontaci s konkurenci, u nés, a¢ si firmy uvédomuji dalezitost
vzajemného srovnavani, jen né€kolik mdalo firem zaclenilo benchmarking do
planovaciho procesu pro konkrétni individudlni podminky podniku. Zaméfila
jsem se tedy na hlavni ptekdzky branici firmam vyuziti potencidlu tohoto
nastroje, jako 1 na hlavni pfinosy, které mize firmadm zajistit pii jeho uspésné
implementaci.

Bariéry a prinosy implementace benchmarkingu

Jako hlavni divody, pro¢ plastikatské spole¢nosti nevyuzivaji benchmarking
ve své praxi, byly uvedeny nasledujici:

e nedostupnost dat (internich i externich),

e diverzifikace firmy,

e rozdilnost vykazii (Ceské a mezindrodni standardy),

e nakladovost,

e nedostatecné kapacity vhodnych pracovnikii pro benchmarking,
e neni to priorita,

e otdzka ndvratnosti.

Podobn¢é vysledky piinasi rovnéz vyzkum GBN, kde jako hlavni pri€iny
nevyuzivani benchmarkingu uvedli respondenti nedostatek zdroji informaci a
nedostatek benchmarkingovych partneri. Uplny vyéet bariér implementace
benchmarkingu vcetné vycisleni €etnosti odpovédi pfinasi nasledujici obrazek
(Obr. 11).
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Nedostatek zdrojt informaci | 95%

Nedostatek partnerti pro benchmarking ] 92

Nedostatek technickych znalosti o benchmarkingovém projektu | 74%

Nedostatek pozoruméni benchmarkingu | 74%

Nedostateény zavazek ze strany vrcholového managementu | 73%

Obava ze sdileni informaci ] 56%

Nejasné pFinosy benchmarkingu | 38%

Vysoké naklady (vy$$i naklady nez pfinosy) | 37%

Dlouhy éasovy ramec benchmarkingovych projektu 30%

Nedostatek autority 19%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Obr. 11 Hlavni bariéry vyuziti benchmarkingu v praxi
Zdroj: Global Benchmarking Network (2009)

Obdobny vyzkum zaméfeny na aspekty aplikace benchmarkingu provedlo
mezi 76 americkymi spolecnosti APQC (1993). Toto centrum myj. zjisStovalo
hlavni  faktory, které vedou Kk (ne)uspéchu pri implementaci
benchmarkingu. Z vyzkumu vyplynuly tyto faktory: uroven planovani, podpora
vedeni firmy, aktivita vlastnika procesu, mira priority, sloZeni
benchmarkingového tymu vcetné jeho dovednosti atd. Global Benchmarking
Network na zaklad¢ vlastniho prizkumu k uvedenym faktorim (ne)aspéchu
implementace benchmarkingu déale doddva: mira porozuméni vlastnim
procesim, vazba cili benchmarkingového projektu na strategické cile,
ptfipravenost organizace, schopnost uceni se z uspéchi ¢i netispéchti jinych atd.

Odpovéd na otazku, jaké efekty plynou z uspéSného zavadéni procesu
benchmarkingu, hledala fada autort. Jarrar a Zairi> (2001) se ve svych
dotaznicich, vyplnénych 227 organizacemi riiznych velikosti a oborii z 32 zemi
svéta, zaméfili na zjiStovadni budoucich trendiv benchmarkingu pro
konkuren¢ni vyhodu.

Vysledky jejich Setfeni v oblasti vyhod plynoucich z implementace metod a
postuptt benchmarkingu, kdy respondenti hodnotili na pétistupnové Skale miru
pozitivniho dopadu (1 — benchmarking nemé& vliv na dany aspekt , 5 —
benchmarking ma vyrazné pozitivni vliv na dany aspekt), shrnuje nasledujici
tabulka (Tab. 10).

3 JARRAR, Y. F., ZAIRI, M. Future Trends in Benchmarking for Competitive advantage: A
Global Survey. In Total Quality Management. 2001, Vol. 12, No. 7&8. ISSN 0954-4127.
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Tab. 10 Vyhody plynouci z benchmarkingu
Zdroj: Jarrar, Zairi (2001)

Pfinosy benchmarkingu Primérné hodnoceni
ZlepSeni procesl 3,06
Nastaveni internich standard 3,04
Zlepseni kvality 3,00
Ovliviovani strategického rozhodovaciho procesu 2,79
Inovace pristupu k rozvoji firmy 2,77
Chapani pozadavkl zakaznika 2,77
Efektivnéjsi vyuziti zdroju 2,76
Urychleni sluzeb 2,73
U&inngjsi a Geeln&jsi vyuziti zdrojd 2,67
Zkvalitnéni Fizeni lidi 2,54
Zména pfistupu vedeni v organizaci 2,37

S obdobnym vysledkem pfiSlo pii zkoumani této otazky rovnéz APQC
(1993), kde 41 % respondentii uvadélo efekt lepsiho pochopeni vlastnich aktivit
a aktivit benchmarkingového partnera, 33 % respondentli se zminuje o
benchmarkingu jako zdroji novych ndpadi a myslenek, 28 % oslovenych uvadi,
7ze benchmarking vedl k odstranéni vnitinich neefektivnosti, 26 % vnima
benchmarking jako nastroj motivace lidi k neustadlému zlepSovani, v 10 %
organizaci byla zlepSena ekonomickd vykonnost organizace. Pouhé 4 %
dotazanych uvedla, ze z benchmarkingu nezaznamenala zadny efekt.

Rozsdhly vyzkum zaméteny na definovani smyslu a efektii benchmarkingu
uskute&nil v cca 500 evropskych firmach Andersen™ (1995), ktery mj. zjistil, Ze
pomérné silné pozitivni zavislosti bylo dosazeno mezi:

e zavedenym programem benchmarkingu a finan¢nimi efekty z realizace
zlepSent,

e aktivni podporou benchmarkingu ze strany vedoucich a jeho chapanim
zaméstnanci,

e podporou benchmarkingu a objemem uvoliiovanych zdroji pro
benchmarking a nasledné zlepSovani,

e podporou benchmarkingu managementem a celkovymi pfinosy
benchmarkingu.

Souhrnné lze konstatovat, Ze usp&Sné zavedeni benchmarkingu stézuje tada
piekazek. Jako nejveEtsi bariéry vnimaji organizace nedostupnost vhodnych dat
pro benchmarking, nedostatek benchmarkingovych partnerti, nedostatek znalosti
a schopnosti benchmarkingového tymu, neznalost benchmarkingu, naklady na
jeho provedeni atd. Proces implementace ovliviiuje fada dalSich faktori jako je
podpora vedeni, schopnost planovani projektii ¢i priorita benchmarkingovych
projektii. V ptipad€, ze se vSak podafi tyto negativni vlivy zmirnit ¢i prekonat,

3 ANDERSEN, B. Industrial Benchmarking for Competitive Advantage [online]. 1995 [cit.
2009-05-02]. Dostupné z: <http://www.prestasjonsledelse.net/publikasjoner/Industrial%20
Benchmarking%20for%20Competitive%20Advantage.pdf>.
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muze benchmarking pfinést organizaci fadu pozitivnich efektii. Respondenti
nejcastéji hovoii o zlepSeni vlastnich procesii, pochopeni vlastnich aktivit i
aktivit jinych organizaci, zdroji novych napaditi a myslenek a celkové zvyseni
vykonnosti spolecnosti.

Budoucnost benchmarkingu

Jak vyplyva zvyzkumu GBN, mira vyuziti benchmarkingu se bude do
budoucna zvySovat. Organizace v nejriznéjSich koutech svéta si zacinaji
uvédomovat silu a potencial tohoto néstroje a postupné se uci, jak jej co nejlépe
vyuzit ve svij prospéch. Svéd¢i o tom odpovédi na otazku, které nastroje se
oslovené organizace chystaji vyuzit v nasledujicich tfech letech, pii¢emz do
pruzkumu byly zahrnuty odpovédi respondentli, ktefi dany ndstroj v soucasné
dobé nevyuzivaji (viz Obr. 12).

Performance Benchmarking (n=161) _|
Informal Benchmarking (n=90) |_m
Strengths, Weaknesses, Opportunities, and Threats (SWOT) (n=75) |m
Best Practice Benchmarking (n=195) |—£a

Customer (Client) Surveys (n=54)

Mission and Vision Statement (n=49)

Balanced Scorecard (n=168) |m

Improvement Teams (n=88)

Knowledge Management (n=148)

Employee Suggestion Scheme (n=95) |m

Quality Management System (n=92)

Plan-Do-Check-Act (PDCA) (n=113) |m

- - Mean 48%
Business Excellence (n=178) 1
Business Process Re-engineering (BPR) (n=155) _'EE
Corporate Social Responsibility System (n=171) «_E]:
Lean (n=185) —!
Total Quality Management (TQOM) (n=176) |_m
Industrial Housekeeping (55) (n=202) m |
Six Sigma (n=243) ]
Quality Function Deployment (QFD) (n=224) |m
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Obr. 12 Vyuziti technik zlepsovani v nasledujicich trech letech
Zdroj: Global Benchmarking Network (2009)

Z uvedené analyzy soucasné situace na poli benchmarkingu je patrné, ze
vhodné uplatiovany benchmarking vede krozvoji konkurencni vyhody,
pfednosti a jedineCnosti nejen na Urovni podnikové a ndrodni, ale 1 v oblasti
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mezinarodni. Je nutno jej nejen ve svété, ale také v Ceské republice zagit
uplatiiovat jako manaZersky piistup a zjisténé skutecnosti nevnimat jako pouha
konstatovani stavu, ale vyuzit je pro vyznamnd strategicka rozhodnuti. K tomu
mohou firmam pomoci mj. dostupné benchmarkingové nastroje.

Nadstroje vyuZivajici metod a postupi benchmarkingu pro méieni vykonnosti
podnikii v Ceské republice

Z vysledkli mého Setfeni vyplyva, Ze firmy, které méfi svou vykonnost,
srovnavaji naméfené hodnoty pievazné v cCase €1 suréitym pldnem. V
benchmarkingu s jinymi firmami jim brani pfedevsim pfistup k datlim a nalezeni
vhodnych partnerii. Z tohoto divodu zacaly vyvijet organizace zabyvajici se
hodnocenim vykonnosti podnikd pomérné zna¢né usili a ptisly s fadou konceptti
a nastrojii, na zdklad¢ kterych se mohou organizace srovnavat a nasledné
piijimat opatfeni vedouci ke zlepSeni vlastni vykonnosti. Ptiklady nastrojt, které
mohou k tomuto uéelu vyuzit firmy v CR, jsou uvedeny v nasledujicich &astech.

A) BenchmarkIndex (BI)

BenchmarkIndex je v riiznych modifikacich vyuzivan téméf v celé Evropé a
dle Ceské spoleénosti pro jakost (2002) jde o prvni skuteénd evropskou
benchmarkingovou sluzbu pro malé a stfedni podniky, iniciovanou
Ministerstvem pramyslu a obchodu ve Velké Britanii. Metodika, vytvorena
britskou poradenskou spole¢nosti Winning Moves®”, vychazi z ovéfeného ramce
souhrnného hodnoceni organizaci a zaméiuje se na celou ftadu kritérii
vykonnosti, pokryvajicich jak finan¢ni a provozni oblasti, tak 1 dalsi kritéria,
kterd jsou béZzné akceptovana pii hodnoceni stavu podnikatelské dokonalosti —
kritéria EFQM Excellence Model (podrobnéjsi popis EFQM Excellence Model
je uveden dale).

Jak uvadi Uzivatelska ptirutka BI’® (2003), proces shromazd’ovani dat je
zalozen na vyplnéni dotazniku, ktery zahrnuje 47 kvantitativnich ukazatelti
(finan¢ni a manazerska data) a 34 kvalitativnich parametri (dle deviti hledisek
modelu podnikatelské uspéSnosti), ¢imz poskytuje Uplnou analyzu situace
organizace. Tyto informace jsou poté srovnavany s ukazateli v databazi BI.

Firemni vykonnost 1ze porovnavat lokalné, celostatné ¢i mezinarodné, se
zaméfenim na konkrétni odvétvi, dle dosazeného ro¢niho obratu ¢i poctu
zamg&stnancu. V zavislosti na zvolenych vybérovych kritériich je vygenerovana
hodnotici zprava, kterd obsahuje srovnani firmy jak v jiz zminénych 34
parametrech sebehodnoceni podnikatelské UspéSnosti, tak 1 v témét Sedesati
pomérovych ukazatelich v rdmci nasledujicich oblasti:

3 Winning Moves, dostupné z: <http://www.winningmoves.com>.
% Centre for Competitiveness. BenchmarkIndex - Uzivatelskd prirucka [online]. Rijen
2003 [cit. 2009-02-02]. Dostupné z: <http://www.benchmarking.cz/pdf/uzivatelska

prirucka.doc>.
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ziskovost,

finan¢ni fizeni,
produktivita,

investice,

rust,

spokojenost zdkaznik,
1novace,

dodavatelé,

fizeni lidi,

spokojenost lidi.

Vysledky zpétné zpravy se zaméfenim na ty oblasti, kde jsou rezervy pro
zlepSeni, prezentuje firm¢& vySkoleny poradce, ktery obvykle dale pomaha
s vyvojem a zavadénim akcnich plant zlepSovani vykonnosti organizace.

V minulosti se do pilotni faze projektu BI zapojilo cca 30 firem z CR. K plné
realizaci tohoto projektu viak v CR nedoglo, tento nastroj byl postupné nahrazen
Ceskym benchmarkingovym indexem. V piipadé soudasného zajmu &eskych
subjektii o tento nastroj je nutné oslovit jedno ze Ctyf narodnich
benchmarkingovych center’’ v zahrani&i.

B) Cesky benchmarkingovy index (CBI)

Jednotlivé zemé si postupné zacaly uvédomovat vyhody vznikajici
mezinarodni benchmarkingové databaze Benchmarklndex pro zvySovani
vykonnosti spole¢nosti a tim 1 konkurenceschopnosti celé zemé. Ve spolupraci
s provozovatelem této databaze, britskou spole¢nosti Winning Moves, zacaly
instituce jednotlivych zemi pfizpisobovat metodiku evropského systému BI
mistnim podminkam.

V roce 2006 v Ceské republice vznikl pod ndzvem Cesky benchmarkingovy
index diagnosticky nastroj, jehoz cilem bylo napomoci ¢eskym podniklim pfi
stanoveni budoucich cild a strategii a ktery mél ve svém diisledku vést k rozvoji
podnikani. Tim se CR stala ¢lenem mezinarodni benchmarkingové sit&, ktera
podporuje sdileni dobrych praktik a umoziuje na zdklad¢ licence vyuZzivat
benchmarkingovou databazi BI. Ta v souCasné dob¢ obsahuje udaje n¢kolika
desitek tisic spolecnosti z celé Evropy a nc¢kolika dalSich mimoevropskych stata
(ptedevsim Indie, Malajsie, Ruska, Nového Z¢landu, Jihoafrické republiky a
USA). Vyhradnim drzitelem licence v CR a zaroveii hlavnim koordinatorem a
administratorem CBI se stala Agentura pro podporu podnikani a investic
CzechlInvest, statni piispévkova organizace podfizena MPO CR.

7 Fraunhofer IPK, Némecko, dostupné z: <http://www.benchmarking.fraunhofer.de>.
Enterprise Ireland, Irsko, dostupné z: <http://www.enterprise-ireland.com>.
IAPMEI, Portugalsko, dostupné z: <http://www.iapmei.pt>.

Winning Moves Ltd., Velka Britanie, dostupné z: <http://www.winningmoves.com>.
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CBI je zaloZen na metodice indikatorového benchmarkingu, tzn. porovnavani
Ciselnych udaji. Zakladem je dotaznik, ve kterém musi respondent vyplnit vice
nez 70 ukazatela dle perspektiv BSC. Benchmarkingové srovnani provadeji opét
vyskoleni poradci, ktefi organizacim pomédhaji shromazdit pottebna data,
analyzovat vysledky srovndni, které obdrzi ve vysledné zpravé v podobé& 66
pomérovych ukazatelll tykajici se financnich, zakaznickych, internich a
vzdélavacich aspektl podnikani, a navrhnout akéni pléan.

Pfedpokladem CBI bylo jeho financovani ze strukturalniho fondu EU (ERDF)
a zdroji CR vramci Operaéniho programu Primysl a podnikani (OPPP),
Opatieni 1.4 Registr poradcti, ktery byl spustén v zafi 2005 v ndvaznosti na
zkvalitiiovani poradenskych sluzeb v programu Phare. Cilem bylo vytvofit
Narodni registr poradct, ktefi méli poskytovat poradenské sluzby Spickové
kvality v $irokém spektru oblasti (nejen CBI) pro zvyseni konkurenceschopnosti
a rozvoje podnikd.

S realizaci projektu Registr poradcii v§ak nastaly problémy. Dle slov vedouci
Odd¢leni sluzeb pro podnikatele agentury Czechlnvest, PhDr. Martiny
Tuleskovové, se kterou jsem konzultovala soudasny stav a dal3i vyvoj CBI, ,.byl
projekt spatné posazen, trh s poradci nebyl v té dobé zraly a velky viiv sehradla i
eticka stranka poradcii.”“ Ke dni 31. 10. 2007 rozhodl Czechlnvest o financovani
Registru poradcii pouze znarodnich zdrojl. ,,Vyro¢ni zprava OPPP za rok
2007°°® uvadi, ze Registr poradct byl z diivodu obav o jeho pfimou navaznost
na predchozi program Phare 2003 a pro ne pfili§ dostatecné zajisténi jeho
udrzitelnosti v dal§im obdobi utlumen. S tim souvisi i zastaveni realizace CBI
pro ¢eské podniky.

I kdyz ohlasy zastupct firem 1 registrovanych poradcti byly kladné, MPO do
dne$niho dne neschvélilo finanéni prosttedky na opétovny provoz
benchmarkingové databaze, k niz vlastni licenci, jako jediny subjekt v CR,
agentura Czechlnvest. Jako hlavni diivod uvedla pi. Tuleskovova nedostatek
personalnich kapacit a s tim souvisejici nutnost nalezeni potencidlnich partnera
pro spolupréci.

V i{jnu 2008 se viak objevila se nova moznost dal§iho provozovani CBI, o
které jsem se dovédéla prostfednictvim Dr. Ing. Holgera Kohla a Dipl. Kfm.
Maria GOrmera, predstavitelt spolenosti Fraunhofer IPK se sidlem v Némecku.
Vzhledem ktomu, Zze tato spolecnost piepracovala benchmarkingovou
metodiku, stala se namisto Ministerstva priimyslu a obchodu ve Velké Britanii
nositelem licenci v evropskych statech.

Vysledkem setkdni s feditelem benchmarkingového centra v Némecku, Dr.
Ing. Holgerem Kohlem, a projektovym manazerem centra, Dipl. Kfm. Mariem

3% Ministerstvo primyslu a obchodu CR — Sekce strukturdlnich fondii. Vyrocni zprava

OPPP za rok 2007 [online]. Kvéten 2008 [cit. 2009-02-08]. Dostupné z:
<http://www.mpo.cz/dokument49130.html>.
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Gormerem, které prob&hlo na 3. mezindrodni benchmarkingové konferenci
v Mad’arsku, byla nabidka pro Univerzitu Tomase Bati ve Zlin¢ na nakup
licence k provozovani Ceského benchmarkingové indexu v CR.

Tuto nabidku jsem zprosttedkovala ftediteli Centra aplikovaného
ekonomického vyzkumu (CAEV) FaME UTB, Ing. Liborovi Friedelovi, MBA,
ktery v soudasné dob& provéfuje piinos provozovani CBI ze strany UTB
zejména v podob¢ analytického nastroje pro oborove studie. Nezbytné bude
rovnéz ziskat kladné stanovisko vedeni UTB, nebot realizace
benchmarkingového srovnavani je spojena s rozsdhlymi finan¢nimi néklady. Ty
se pohybuji ve vysi cca 1 — 1,2 mil. K¢ za nékup licence, 40 tis. K¢ ¢ini ro¢ni
poplatek za obnovu licence a navic je za kazdy vstup do databaze (provedeni
jednoho srovnani) vyzadovana Castka 3 — 5 tis. KC. Ing. Friedel navrhuje tedy
variantu poskytovani CBI &eskym firmam formou placené sluzby ze strany UTB
a to v Castce 15 — 20 tis. K¢ za provedeni jednoho kola benchmarkingu, pfi¢emz
souCasti této ceny by bylo =zaroven srovndni vykonnosti inovacniho
managementu firmy s vyuZitim ndstroje IMP?*rove (podrobné&ji viz nésledujici
text).

I pfesto, ze tento ndstroj umoznujici srovnani vykonnosti nemohou ceské
podniky v sou€asné¢ dobé vyuzit, budu jej nadale ve své praci analyzovat
s nadéji, Ze dojde k jeho brzkému spusténi.

C) INFA

Benchmarkingovy diagnosticky systém finan¢nich indikatora INFA® (IN
Finan¢ni, resp. Fundamentdlni Analyza), ktery je bezplatné pfistupny vSem
firmdm na internetovych strankach MPO™, je vysledkem spoluprace statni
spravy (MPO) s akademickou sférou (VSE — manZeli Neumaierovymi - autory
metodiky INFA). MPO zabezpeCuje datovou zdkladnu, programatorskou
kapacitu a spole¢né s VSE metodicky ramec a analytické prace.

Jak uvadi Neumaierovi (2002, 2005), metoda INFA slouzi podnikiim
k ovéfeni jejich financniho zdravi, a to prostfednictvim odhaleni zptisobu tvorby
hodnoty podnikem. Dekompozici ¢isté soucasné hodnoty a ekonomického zisku
je zprosttedkovan pohled na faktory, které jsou pfi¢inou jejich vzniku. INFA
umoziuje formou systému ukazatelli znazornit strom tvorby hodnoty, ¢imz se
fadi mezi pyramidové soustavy ukazatel{l.

Vstupni data (19 finan¢nich udaji zrozvahy a vykazu ziski a ztrat
spole¢nosti) zadavéa zastupce spolecnosti do predpfipraveného formuléfe na
internetovych strankdch MPO, kde si zaroven voli mozZznost srovnani vysledka
s prumérem za dané odvétvi nebo s nejlepSimi firmami v odvétvi. Thned po
vlozeni vstupnich dat je vygenerovano hodnoceni trovné podnikové vykonnosti

 Na zkratku INFA® maji Ivan a Inka Neumaierovi zaregistrovanou ochrannou zndmku.
Y INFA, dostupné z:< http://www.mpo.cz/cz/ministr-a-ministerstvo/ebita/>.
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a jejich slozek dle wuzivatelem zvoleného pohledu na srovnani podniku
s odvétvim:

e srovnani bez zohlednéni vzajemnych souvislosti finan¢nich indikatora,
e srovndni se zohlednénim vzajemnych souvislosti finan¢nich indikatord,

e srovndni se zohlednénim vzdjemnych souvislosti finan¢nich indikatora
a individudlnim systémem kalkulace rizikové ptirazky.

Kazdd analyza vramci systému financ¢nich indikdtord INFA (hodnoceni
urovné podnikové vykonnosti, rentability vlastniho kapitdlu, rizika, provozni
oblasti, finan¢ni politiky a likvidity) obsahuje sviij benchmarkingovy vyrok.
Benchmarkingové vyroky dil¢ich analyz pak tvoii zdklad pro celkovy
benchmarkingovy vyrok ohledné finan¢niho zdravi podniku ve sledovaném
obdobi.

Datovou zakladnou pro benchmarking jsou statisticka data CSU, ze kterych
vychézeji ,,Analyzy vyvoje ekonomiky CR a odvétvi v plisobnosti MPO*, které
jsou dale kombinovany s daty z resortniho Setfeni MPO pro navazujici
»Finanéni analyzy podnikové sféry v primyslu a stavebnictvi®. Z casového
hlediska databaze obsahuje udaje od roku 2002 celorocni, za posledni dva roky
(2006 a 2007) ctvrtletng.

Nastroj INFA ¢ekaji zmény souvisejici s prechodem z Odvétvové klasifikace
ekonomickych ¢&innosti (OKEC) na &eskou verzi Statistické klasifikace
ekonomickych &innosti Evropské unie (CZ-NACE), vice viz Sdéleni CSU".
Hlavni pozitivni dopad nové klasifikace, =zajistit srovnatelnost s jinymi
mezinarodnimi organizacemi, se vSak nastroje INFA nedotkne, nebot’ jeho
benchmarkingovy vzorek je slozen pouze z firem, které maji sidlo na uzemi CR.

Dle Neumaierovych (2006) nelze k fizeni vykonnosti podniku vyuzivat pouze
finan¢ni ukazatele, které jsou vyrazem vysledného chovani podniku, ale je tfeba
méfit a fidit vSechny stézejni faktory, které maji na jeho vykonnost vliv.
Z tohoto diivodu rozsitili pyramidovy systém financ¢nich indikéatortt INFA na
tzv. Dynamicky scorecard INFA, manazersky simulator, ktery umoznuje
namodelovat cestu (strategii) od soucasného k cilovému stromu tvorby hodnoty
a umoznuje zohlednit zpétnou vazbu rozhodnuti a zpozdéni projevu jeho
pusobeni. O tom, jakou podobu muize mit manazersky simulator a jak probiha
aplikace simulatoru v praxi, pojednavaji jeho autofi ve svych publikacich*.

" Cesky statisticky urad. Sdéleni CSU ¢ 244/2007 Sb., o zavedeni Klasifikace
ekonomickych cinnosti (CZ-NACE) |[online]. Zari 2007 [cit. 2008-12-10]. Dostupné z:
<http://www.czso.cz/csu/2008edicniplan.nsf/t/FD003BBE6F/$File/ 021608n.pdf>.

* NEUMAIEROVA, I a kolektiv. Rizeni hodnoty podniku. 1. vyd. Praha: Profess
Consulting s.r.o., 2005. ISBN 80-7259-022-7.

NEUMAIEROVA, I. Aplikace Fizeni hodnoty. Praha: Vysokd skola ekonomickd, 2003.
ISBN 80-245-0536-3.
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D) IMP3rove

Projekt Evropské komise v ramci iniciativy Europe INNOVA, zaméfeny na
zlepSeni vykonnosti inova¢niho managementu MSP s udrzitelnym dopadem,
predstavili pod ndzvem IMP’rove (IMProving Innovation Management
Performance of SMEs with Sustainable IMPact) zastupci Evropské Unie a
némecké vlady na tiskové konferenci v Berlin€. Jak uvadi zprava Evropské
komise®™ (2008), hlavnim cilem projektu je vytvofit internetovou platformu*,
kterou budou vyuzivat MSP v Evropé€ k efektivnimu zlepSovani inovaci, coZ
povede k rtstu jejich konkurenceschopnosti.

Z prezentace Europe INNOVA® (2007) vyplyva, Ze zdkladem pro IMP3rove
se stal ,,Dim Inovace®, jehoZ autorem je A. T. Kearney a ktery pokryva vSechny
aspekty inova¢niho managementu. Dimenze ,,Domu Inovace®, dle kterych jsou
strukturovany otdzky sebehodnoceni, znazoriiuje nasledujici obrazek (Obr. 13).

Inowvaéni
strategie

Inovaéni
organizace
a kultura

Obr. 13 ,,Dum Inovace “
Zdroj: Europe INNOVA (2007)

' European Commission. Insights on Innovation Management — Tangible Results from
IMP3rove. Luxembourg: Office for Official Publications of the European Communities, 2008.
ISBN 978-92-79-09326-5.

“ IMP’rove , dostupné z:< http://www.improve-innovation.eu>.

® Europe INNOVA. Presentation of IMP’rove — the EC's Project on IMProving
Innovation Management Performance of SME with Sustainable IMPact [online]. 2007 [cit.
2009-02-10]. Dostupné z: <http.//www.europe-innova.org/servlet/Doc?cid=7782&Ilg=EN>.
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IMP3rove nabizi proceduru, ktera kombinuje evropsky on-line benchmarking,
konzultaéni podporu a hodnoceni kratkodobého a  dlouhodobého
podnikatelského dopadu zlepseného inovacniho managementu. Sebehodnocent,
které probiha na zaklad¢ vyplnéni on-line dotazniku, se sklada ze dvou etap:

o rychlého hodnoceni, kdy uzivatel vypliuje 40 otazek zakladniho
formalizovaného dotazniku, a

o hloubkového hodnoceni, zaméteného na detailnéjsi hodnoceni procest
inova¢niho managementu na zéklad¢ 76 ptevazné kvalitativnich otdzek.

Vysledkem kazdého sebehodnoceni je benchmarkingova zprava, kterd
poskytuje srovnani s praimérem v databazi IMP3rove a také srovnani s tzv.
,sampiony rastu®, tedy 10 % nejrychleji rostoucich MSP v databazi IMP?*rove.
Detailni benchmarkingové zpravy, které ukazuji, jak vid¢i MSP vyuzivaji
inova¢niho managementu k ristu ziskovosti, jsou zdarma vygenerovany po
nckolika minutach a on-line ptistupné pod uzivatelskym heslem.

Jak uvadi jeden z konzultanti IMP3*rove, Ing. Friedel (2007), je k plnému
vyuziti tohoto nastroje zapotfebi zhodnoceni konkurencni pozice spoleCnosti
spole¢né s expertem vramci zpoplatnénych konzulta¢nich seminait, kde
vySkoleny odbornik vyviji se zastupci firmy postup sméfujici ke zlepSeni
vykonnosti firmy v inova¢nim managementu.

Béhem roku 2007 se konala v Ceské republice testovaci faze tohoto produktu,
které se zdarma zucastnilo 40 firem. V prosinci 2008 Evropsky vybor pro
standardizaci (CEN) zahrnul IMP?*rove do své zpravy ,, Standardizace hodnoceni
inovacni schopnosti MSP*“* (2008). To byl prvni krok k ustanoveni tohoto
hodnoceni jako béZzného evropského standardu, ktery by mél napomahat MSP
pii ziskévani zdrojl pro inovace od finan¢nich instituci a vladnich agentur.

E) EFQM Excellence Model

Dal$im z nastroji, ktery vyuzivd metod a postupli benchmarkingu pro
hodnoceni podnikovych cinnosti a jejich neustdlé zlepSovani, je EFQM
(European Foundation for Quality Management) Excellence Model*’. Vzesel
z iniciativy  Ctrnacti  Spickovych zapadoevropskych firem, které zalozily
Evropskou nadaci pro fizeni kvality s cilem zlepSit postaveni evropskych
podnikl v globdlni konkurenci. Model podnikatelské uspéSnosti EFQM byl
predstaven v roce 1991 jako rdmec pro sebehodnoceni organizaci a zaklad pro
ucast v Evropské cené za kvalitu (dnes Cena EFQM za excelenci), kterd byla
poprvé udélena v roce 1992.

% European Committee for Standardization. Standardization of an Innovation Capability
Rating for SMEs [online]. 2008 [cit. 2009-02-15]. Dostupné z: < http://www.cen.eu/
cenorm/businessdomains/technicalcommitteesworkshops/workshops/ws35+-+innoman.asp>.

Y7 EFOM Excellence Model® je registrovanou ochrannou znamkou Evropské nadace pro
Fizeni jakosti.
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Model podnikatelské uspéSnosti navazuje na systém certifikaci ISO 9000,
ktery klade diiraz na procesni fizeni podniku a méteni vysledka téchto procesi.
Spolecnost v tomto piipadé nesrovnava jednotlivé oblasti své vykonnosti
s jinymi firmami na trhu, ale vi¢i standardizovanému modelu managementu
kvality, ktery slouZi jako pfedloha pro hodnoceni organizace.

Jadro tohoto modelu tvoti devét hlavnich oblasti a dvaatticet dil¢ich kritérii.
P& z nich tvofi predpoklady pro naplnéni zakladnich cili organizace,
podnikatelské tUspéSnosti. Piedstavuji firemni dovednosti, tedy potencial,
zahrnujici v materializované podob¢ nastroje a prostfedky a v nematerializované
podobé duSevni vlastnictvi. Zbyld cCtyfi kritéria piedstavuji vysledky, tzn.
nakolik se firma pftiblizila naplnéni stanovenych cild. Jednotlivé oblasti
hodnoceni jsou znazornény na nasledujicim obrazku (Obr. 14).
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Obr. 14 EFQM Excellence Model
Zdroj: http://'www.csq.cz/cs/model-excelence-efgm.html

Kazdé¢ z deviti kritérii ma vlastni hodnotu vyjadienou jako procentni podil na
celkovém modelu, pficemz kritéria vyjadiujici pfedpoklady 1 kritéria v oblasti
vysledki ptedstavuji 50 % hodnoceni. Maximéalni hodnoceni je 1.000 bodt.

V tuzemsku kazdoro¢né vyhlaSuje programy Narodni ceny kvality Rada
kvality CR, odbornou uroveti programi garantuje Ceska spole¢nost pro jakost™
(CSJ). Ta je jako jedna z partnerskych organizaci EFQM odpovédna za
provozovani a rozSifovani stupnii excelence, které jsou vytvofeny s cilem
povzbudit systematické zlepSovani organizaci. Jak uvadi CSJ (2008)",
organizace mohou pozadat o kterykoliv ze tfi stupnii:

% Ceska spolecnost pro jakost, dostupné z: <http://www.csq.cz/cs/centrum-efgm.html>.
¥ Ceska spolecnost pro jakost — Centrum EFQM. Stupné excelence EFOM [online]. 2008
[cit. 2009-02-20]. Dostupné z: <http://www.csq.cz/res/ data/006/000834.pdf>.
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e 1. stupenn — Ocernovani zapojeni organizace - je urcen organizacim,
které jsou na zacatku cesty k dosaZeni uspéSnosti, diraz je kladen na
pochopeni soucasné urovné vykonnosti organizace a stanoveni priorit
pro zlepSovani;

o 2. stupent — Ocenovani vykonnosti organizace - ocenuje dosazené
vysledky organizace v zavadéni Modelu excelence EFQM a nejlepsi
praxe, organizacim nabizi strukturovany ptistup pro identifikovani
silnych stranek a oblasti ke zlepSovani.

o 3. stupen — Cena EFQOM za excelenci — je urCen pro organizace bez
ohledu na jejich velikost nebo obor cinnosti, které se zabyvaji
zlepSovanim nejméné po dobu 5 let.

V piipad€ kazdého stupné je postup hodnoceni obdobny a prava a povinnosti
viech zudastnénych se ¥idi aktualnim Statutem Rady kvality CR™. Uchaze¢
vyplni dle pokyni sebehodnotici zpravu, kterou nejprve hodnoti clenove
hodnoticiho tymu individualné, poté piijmou ke zpravé spolecné stanovisko,
pii¢emz bodové hodnoceni neprovadéji. Nasleduje hodnoceni na misté, kdy
uchaze¢ umozni ptistup hodnotitelim do vSech prostor organizace a poskytne
veSkeré potifebné informace.

V zévislosti na zvoleném stupni hodnoceni se odviji doba, po které obdrzi
uchaze¢ zpétnou zpravu, v niz posoudi hodnotitelé silné stranky organizace a
oblasti pro zlepSovani. V ptipadé Ceny EFQM za excelenci uvedou dale bodové
hodnoceni dle maticové metodiky RADAR. Uchaze¢ mé dale pravo vyzadat si
konzultaci ke zpétné zpraveé, ktera je vSak opét zpoplatnéna. Na zdkladé
dosazenych bodi probihd vramci Evropského tydne kvality CR piedani
odpovidajicich ocenéni.

F) BLUES

Metodika hodnoceni zacinajicich podnikit BLUES (Brain Logistics Start Up
Evaluator’’) byla vyvinuta organizaci Brain Logistics, s. r. 0.> za podpory
Jihomoravského inovaéniho centra. Cilem bylo vytvofit jednoduchou a
opakovatelnou metodiku hodnoceni zac¢inajicich podnikti (v prvnich tfech letech
jejich existence) pouzitelnou jako zéklad pro posouzeni jejich zivotaschopnosti
investory €1 jinymi zainteresovanymi osobami (napf. podnikatelskymi
inkubdatory) na zékladé srovnani s jinymi nové zalozenymi subjekty, popt. pro
tvorbu jejich ro¢niho planu rozvoje.

" Rada kvality CR. Narodni cena kvality CR — Statuty [online]. 2008 [cit. 2009-03-14].
Dostupné  z:  <http://www.czechmade.cz/data/Cena_2009/Dokumenty/podnikatele/NCK%
202009 publikace NPK.pdf>.

I Brain Logistics Start Up Evaluator® je registrovanou ochrannou zndmkou Brain
Logistics, s. 1. o.

*? Brain Logistics, s. r. 0., dostupné z:< http://www.brainlogistics.cz>.
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Jak uvadi tviirci hodnotici metodologie™, jako zaklad pro jeji tvorbu pouzili
postupy znamé z Modelu excelence EFQM, zn¢hoZz byl pievzat predevSim
systém hodnoticich kritérii, umoziujici ptifadit kazdé spolecnosti urcity pocet
bodli a nasledné spolecnosti srovnavat. Modely BLUES a EFQM se vsak lisi
pfedevSim v Gcelu analyzy — model EFQM hodnoti schopnost velkych a
sttednich firem zlepSovat se, model BLUES je zaméfen na schopnost
zaCinajicich podniki prezit a rozvijet se.

Diky tomu, Ze zacinajici podniky nesleduji oblast vysledkl, nelze Model
excelence EFQM pro tvorbu BLUES plné vyuzit. Z tohoto divodu se dalSim
zdrojem teoretickych vychodisek modelu stalo védecké a vzdélavaci pracovisté
Harvard Business School, ptedev§im jeho poznatky o fazich Zivotniho cyklu
vznikajiciho podniku a vyznamu faktord pro tyto faze. Souhrnnou informaci o
vystupech zkoumani zac¢inajicich podnikli podava obrazek (Obr. 15).
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Obr. 15 Zivotni cyklus vznikajictho podniku
Zdroj: Brain Logistics, s. r. 0. (2009)

Osa x popisuje jednotlivé faze zivotniho cyklu vznikajiciho podniku, na ose y
jsou uvedeny faktory ovlivitujici dany podnik. Z grafu je zjevné, Ze vyznam
jednotlivych faktorii se v ¢ase méni.

3 Brain Logistics, s. r. o. Blues — semindf pro zacinajici podnikatele. Praha: biezen 2009.
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Model BLUES hodnoti a srovndva stav a vyvoj zacinajiciho podniku v sedmi
oblastech: produkt, zakaznici, finance, informace, lidé, procesy a motivace,
pficemz kazda ztéchto oblasti ma jinou vyznamnost a dale se rozpada do
hodnoticich kritérii. Jednotliva kritéria tvoii zdklad strukturovaného rozhovoru
hodnotitele a uchazece, kdy hodnotitel na zakladé ziskanych informaci ve firmé
pfimo vybird jednu z péti nabizenych variant v on-line formulafi, pfipadné
doplni komentaft.

Vystupem hodnoceni dle metodiky BLUES, které spole¢nost obdrzi do
jednoho mésice od jejiho zalozeni do databaze, je piifazeni poctu bodi.
Maximalni pocet bodli, ktery muize ucastnik hodnoceni v celkem 20 dilcich
kritériich ziskat, je 300 bodd. Dale ma spolecnost moznost porovnat se
s moznym maximem, sledovat svilj vyvoj v case €1 srovnat se s ostatnimi
firmami v databazi dle zvolenych vybérovych kritérii, jako napf. predmét
podnikani, staii spolecnosti, poCet zaméstnancli, region ¢i inkubdtor. Zaveér
hodnotici zpravy je vénovan silnym a slabym strankdm organizace, které je
schopen oznalit samotny nastroj. Hodnotitel pak individualné tvoii pro
spolec¢nost ak¢ni plan, kde definuje nasledujici kroky vedouci ke zlepsSeni.

JelikoZ se jednd o zcela novou metodiku, soucasti databaze je cca 30 Ceskych
vznikajicich podnikl. Planem jejich tvirch je vSak rozSifeni stdvajici databaze o
mezinarodni vzorky, zdjem projevily organizace pifedevSim z USA, Kalifornie a
Velké Britanie.

Z vySe uvedené¢ho vyplyva, Ze vétSina evropskych zemi poskytuje
podnikatelskym subjektim urc¢it¢ benchmarkingové nastroje s cilem posilit
jejich konkurenéni vyhody. Také firmy v CR maiji k dispozici nékolik nastrojt,
které byly vyvinuty za ucelem usnadnéni méieni jejich vykonnosti a srovnani
dosazené vykonnosti sjinymi firmami na trhu. Zalezi pouze na vedeni
spolecnosti, ktery z dostupnych ndastrojti zvoli. V nésledujici ¢asti jsou uvedeny
aspekty jednotlivych ndstrojii, které mohou hrat klicovou roli pii vybéru
vhodného nastroje srovnavani.

Hodnoceni ndastrojit pro méreni a srovndavdni vykonnosti podnikit v Ceské
republice

Drtive, nez si zdjemce o benchmarking zvoli jeden z dostupnych néstroji, mél
by si odpovédét na otdzku, jaky je jeho cil, ¢eho chce za pomoci nastroje
dosahnout. Zda usiluje pouze o méfeni urc¢ité oblasti vykonnosti nebo je jeho
cilem urcit a srovnat vykonnost celé spolecnosti s jinymi organizacemi. S tim
souvisi 1 otdzka, kolik tsili, Casu a finan¢nich prostiedkli je ochoten k dosazeni
cile obétovat. To jsou jen nékterd z kritérii, ktera by mél zajemce pii vyberu
optimalniho nastroje méteni a srovnani vykonnosti zvazovat.
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Pro podrobné hodnoceni bechmarkingovych nastroji BI, CBI, INFA,
IMP’rove, EFQM Excellence Model a BLUES je zvolena skupina 14 kritérii,
v ramci kterych jsou nastroje nabizené na ¢eském trhu srovnavany: dostupnost;
cilova skupina; pfedmét hodnoceni; pocet, naro¢nost ziskdvani a subjektivnost
vstupnich dat; pritomnost konzultanta; doba ziskani vystupd; vystupni
informace; velikost a obsah srovnavaci databaze; srovnavaci kritéria; moznost
aktualizace srovnani a naklady na jeho provedeni. Zakladni srovnani je uvedeno
v nasledujici tabulce (Tab. 11), ktera odhaluje pfednosti a nedostatky
jednotlivych nastrojii z pohledu ceskych spolec¢nosti. Pfi posuzovani nastroji
jsem vychézela zdostupnych zdrojt™, zpoznatkd ziskanych na zakladé
konzultaci s PhDr. Martinou TuleSkovovou, vedouci oddéleni sluzeb pro
podnikatel agentury Czechlnvest, Ing. Liborem Friedlem, MBA, konzultantem
nastroje CBI a IMP’rove, a Ing. Viliamem Graczem, jednatelem Brain Logistics,
a z vlastnich praktickych zkusenosti s aplikaci jednotlivych nastroji.

** Brain Logistics, s. r. 0. Blues — semind# pro zacinajici podnikatele. Praha: biezen 2009.

Centre for Competitiveness. BenchmarkIndex - Uzivatelskd prirucka [online]. Rijen 2003
[cit. 2009-02-02]. Dostupné z: <http.//www.benchmarking.cz/pdf/uzivatelska _prirucka.doc>.

CzechInvest. Cesky benchmarkingovy index — Prirucka pro podniky [online]. Kvéten 2007
[cit. 2009-03-07]. Dostupné z: <http://www.czechinvest.org/data/files/prirucka-pro-podniky-
531.pdf>.

Ceska spolecnost pro jakost — Centrum EFOM. Stupné excelence EFOM [online]. 2008
[cit. 2009-02-20]. Dostupné z: <http://www.csq.cz/res/ data/006/000834.pdf>.

European Commission. IMP’rove [online]. ©2007 [cit. 2009-05-02]. Dostupné z:
<https://www.improve-innovation.eu/opencms/opencms/en>.

European Commission. Insights on Innovation Management — Tangible Results from
IMP3rove. Luxembourg: Olffice for Official Publications of the European Communities, 2008.
ISBN 978-92-79-09326-5.

Ministerstvo primyslu a obchodu CR. Benchmarkingovy diagnosticky systém financnich
indikatori INFA [online]. ©2005 [cit. 2009-06-02]. Dostupné z:
<http://www.mpo.cz/cz/ministr-a-ministerstvo/ebita/>.

Rada kvality CR. Ndrodni cena kvality CR — Statuty [online]. 2008 [cit. 2009-03-14].
Dostupné  z:  <http://www.czechmade.cz/data/Cena_2009/Dokumenty/podnikatele/NCK%
202009 publikace NPK.pdf>.
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Tab. 11 Srovnani benchmarkingovych nastrojiu z pohledu ceskych firem
Zdroj: vlastni zpracovani

. s EFQM
Kritérium BI CBI INFA IMP rove Excellence BLUES
Model
v CR zadna, L Lo . dobra,
ien pfes vynikajici, vynikajici, dobra, rostiednictvim
Dostupnost z{a hre?nic‘:nl’ Zzadna internetové internetové prostfednictvim P Brain
55 stranky MPO® | stranky EU® ¢sJ*® ran
centra Logistics
= x podniky nebo noveé vznikajici
Cilova skupina MSP v Evropé MSP v CR podniky v CR | MSP v Evropé | jejich soucasti dnik |
v Evropé podniky
finanéni finanéni L vykonnost N N
. . . . . finanéni . . nefinancni nefinanéni
Pfedmét hodnoceni a nefinancni a nefinanéni . inovacniho . ;
. . vykonnost vykonnost vykonnost
vykonnost vykonnost managementu
Pocet vstup. otazek: 47/34 1 25/15%:25/51°" in. 32 2
kvantitat /kvalitativni 7/3 73/0 9/0 5/ 560, 5/5 1 Olm!n. 3 0/20
X P - 22/59 31/42 19/0 4/36™; 3/73 0/min. 32 0/20
finanéni/nefinancni
Naro€nost ziskavani | o stredni 24dna velka strednifvelka stredni
vstupnich dat
Subjektivnost stredni nizka 24dn4 velka velka velka
vstupnich dat
Pfitomnost N
konzultanta ve firmé ano ano ne moznost volby ano ano
Doba od zadani
vstupnich dat po min. 2,5 dne min. 2,5 dne ihned cca 20 min. 6 - 9 mésicl max. 1 mésic
ziskani vystupt
58 pomérovych | 66 pomérovych (fin in';ﬁ(éto odpovédi vs. | 9 kritérii v€etné 20 kritérii
. . ukazatell a 34 ukazatell v ; ry. primér vzorku | silnych stranek | v&etné silnych
Vystupni informace R o grafy, pyramid. wx o EARSS .
kvalitativnich kvartilovém rozklad a "Sampionl | a prilezitosti ke a slabych
odpovédi rozlozeni vyroky>),’ ristu" zlepSeni stranek
Velikost srovnavaci nekom_( <'je5|tek nekolll_( qu'tek dIe_ rotu cca 2.500 v(_ile'goct'u cca 30
. tisic tisic podnik( ve FA - . pfihlaSenych . .
databaze . . . . spole¢nosti " . spole¢nosti
spolecnosti spolecnosti MPO spolecnosti
Obsah srovnavaci evropské evropské velké Ceské SpOIPTC”OSt' o d Je . cgskg .
p ~ . ~ . M - zemi EU a pfihlasenych zacinajici
databaze spole¢nosti spole¢nosti spole¢nosti & " . " .
Svycarska spole¢nosti spole¢nosti
oblast oblast oblast maximum,
NP S S oblast . minulost,
podnikani, podnikani, podnikani, e e ewr pocet
s ‘. L podnikani, stafi < . vzorek (oblast
. . ro¢ni obrat, ro¢ni obrat, prdmér v ) . zameéstnancu, S
Srovnavaci kritéria M o e firmy, pocet o podnikani,
pocet pocet odvétvi nebo v . organizacni o Y
v . v . e zaméstnancu, % stari, pocet
zaméstnancu, | zaméstnanc, nejlepsi v . ¢lenéni :
. . . lokalita zam., region,
lokalita lokalita odvétvi - X
inkubator)
Moznost aktualizace R o . . Yy
. 1x roéné 1x roné neomezené neomezené 1x za 2 roky 1x ro€né
srovnani
Naklady na dle zpravy zdarma, dle velikosti
rove d!éni poskytovatele | cca 25 tis. K¢ zdarma konzultace firmy 9,8 tis. K&
P cca 25 tis. K& 6 - 25tis. KE | 64 - 228 tis. K&

> Dostupné z: http://www.benchmarking fraunhofer.de, http://www.enterprise-ireland.com,
http://www.iapmei.pt, http.//www.winningmoves.com

% Dostupné z: http://www.mpo.cz/cz/ministr-a-ministerstvo/ebita/

°7 Dostupné z: http://www.improve-innovation.eu
% Dostupné z: http://www.csq.cz/cs/centrum-efgm. html
*? Dostupné z: http://www.brainlogistics.cz
0 Zékladni dotaznik nastroje IMP rove
5 Hloubkovy dotaznik ndstroje IMP rove
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e Dostupnost

Z hlediska dostupnosti 1ze nejlépe hodnotit nastroje, které jsou kdykoliv a
odkudkoliv uZivateli dostupné pomoci internetovych strdnek, tzn. INFA a
IMP’rove. V téchto ptipadech lze zadat vstupni data pi¥imo do webového
formulare a stisknutim jediného tlaCitka odeslat k hodnoceni. To mé vSak i své
nevyhody v podobé moznych nejasnosti tykajicich se zadavani vstupnich dat.

Co se tyka EFQM Excellence Modelu a BLUES je nutné kontaktovat
pfisluSnou organizaci, kterd vycleni pro vzajemnou komunikaci a nasledné
provedeni hodnoceni vyskoleného konzultanta.

Negativné lze z hlediska dostupnosti hodnotit nastroje BI a CBI. Zatimco CBI
byl pozastaven a v soucasné dob& stile neni dostupny, BI lze vyuzit pouze
pomoci benchmarkingovych center v Némecku, Portugalsku, Irsku a Velké
Britanii.

e Cilova skupina

I kdyz je vétSina nastrojii cilové zaméfena na MSP, mohou je pro méfeni a
srovnani vykonnosti vyuzit i velké podniky v CR (tj. svice nez 250
zaméstnanci). Vyjimku tvofi metodika BLUES, kterd je zacilena na nové
vznikajici podniky s dobou existence krat$i nez 3 roky, které maji v prevazné
vets$ing charakter malych podniki (do 10 zaméstnancti).

Zatimco BI, IMP’rove a EFQM Excellence Model p¥ipousti na rozdil od
nastroje INFA a CBI vstup i evropskym firmam, BLUES rozifuje své zaméfeni
za hranice ocednu. Tento néstroj tak mohou vyuZit spolecnosti z kteréhokoliv
koutu svéta, 1 kdyz jde prozatim pouze o cil jeho tviirct.

e Predmét hodnoceni

V ptipad€, Ze ma spolenost zajem srovnat s okolim pouze svou finan¢ni
vykonnost, doporucuji vyuzit diagnosticky nastroj INFA. V opacném pftipade,
kdy zdjemce o benchmarking zastava nazor, ze finan¢ni ukazatele jsou pouze
ohlédnutim za minulosti, a davd prednost vykonnosti vyjadiené pomoci
kvalitativnich a nefinan¢nich ukazatell, je pro néj vhodnym néstrojem EFQM
Excellence Model ¢i BLUES (v ptipadé, ze jde o zaCinajici spolecnost).

Uréitym kompromisem mezi t€émito dvéma poély jsou néstroje BI a CBI, které
v sobé zahrnuji méfeni a srovndni finan¢ni 1 nefinan¢ni vykonnosti celé
spolecnosti.

Pouze urCitou oblast vykonnosti spoleCnosti méfi a srovnava nastroj
IMP’rove, a to vykonnost inova¢niho managementu véetnd inovaéni strategie,
organizace a kultury pro inovaci, procesu inova¢niho managementu a hybnych
faktorti inova¢niho managementu.
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e MnozZzstvi vstupnich otazek

Z pohledu poctu otazek, které musi zdjemce o benchmarking zodpovédét, jsou
nejpiijatelné;si nastroje INFA, ktery nabidne poZadované srovndni po vyplnéni
19 kvantitativnich finan¢nich dat do webového formulare, a nastroj BLUES, kde
uzivatel odpovidd na 20 otevienych kvalitativnich otazek poloZenych
konzultantem. Vyplnéni vstupnich dat téchto nastrojti tak zabere jejich uzivateli
mén¢ Casu nez v piipadé¢ ostatnich ndstroja, v ptipadé nastroje INFA jde o cca
10 min., rozhovor s konzultantem nastroje BLUES trva piiblizné 2 hod. Cas
strdveny pii vyplilovani vstupnich udajl se odviji od pfipravenosti podklada.

O néco vice Casu (cca 3 hod.) stravi zdjemce o benchmarking pti vypliiovéani
dotaznikl nastroje BI a CBI, které obsahuji cca 80 finan¢nich a nefinan¢nich
otazek ze vSech perspektiv konceptu BSC.

Ze zkuSenosti ziskanych pfi vypliovani vstupnich dat jednotlivych néstroji
mohu konstatovat, Ze mezi ¢asové narocné patii vyplnéni dotazniku nastroje
IMP’rove (4 hod. a vice), zejména jeho hloubkového dotazniku, ktery obsahuje
76 otazek ve formé tvrdych dat a hodnoticich Skal.

Nejdelsi Cas stravi pfi vyplnovani vstupnich dat uzivatel nastroje EFQM
Excellence Model, ktery vyZaduje pro sestaveni sebehodnotici zpravy
minimalné jednoho vyskoleného zaméstnance firmy. Zatimco v piipad¢ prvniho
stupné excelence je nutné dodat pouze hodnoceni organizace dle deviti kritérii,
v pfipad€¢ druhého stupné si Zadatel voli mezi flexibilnim pfistupem, kdy
vypracovdva dokument v rozsahu 5 - 6 stran ptedstavujici organizaci, Ci
klasickym ptistupem, zalozeném na zpracovani sebehodnotici zpravy v
predepsaném formatu 40 stran nebo ve formé volného dokumentu
v maximalnim rozsahu 75 stran. Zvoli-li si zajemce tfeti stupen, z hlediska
zapojeni do hodnoceni dvéma zpisoby, a to klasickym vstupem zaloZzenym na
vypracovani ptihlaSovaciho dokumentu v rozsahu 75 stran podle EFQM
Excellence Modelu, ktery je podkladem pro hodnotici tym pied navstévou na
misté, nebo alternativnim vstupem, kdy Zzadatel vypracovava kvalifikacni
dokument a mapu predpoklada (25 stran) jako podklad pro praci hodnotiteli.

e Narocnost ziskavani vstupnich dat

Nejméné ndroc¢né je ziskani vstupnich dat pro ndstroj INFA. V Ceskych
podnicich jsou jejich zdrojem vykazy finan¢niho ucetnictvi (rozvaha a vykaz
ziskll a ztrat). Zde je tieba si uvédomit, ze financni vykazy nemusi vzdy zcela
odrazet realitu podnikatelské ¢innosti.

Za stfedné naroéné oznaCuji shromazdéni dat pro néstroj CBI, kdy si
spole€nost nevystaci pouze s financnimi vykazy, ale musi vyuzit podnikového
informacniho systému, zejména udaji o zdkaznicich, internich procesech,
zaméstnancich atd. Pomérné stejné naro¢né je ziskat data pro nastroj BI, jejichz
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zdrojem jsou jednak ucetni vykazy spoleCnosti a jednak subjektivni nazory
vypliiovatele dotazniku, zalozeném na metodice Modelu excelence EFQM.
Klient BI by mél vybér dané odpovedi peclivé a v klidu zvazit, nebot’ jeho
pfedstavy o fungovani podniku ovlivni celkového hodnoceni spolecnosti. To
stejné plati 1 pro EFQM Excellence Model a nastroj BLUES, jejichZ vysledky
jsou pln¢ zavislé na postoji jejich uzivatelt.

Model (zejména druhy a tfeti stupeit) a do dotazniku nastroje IMP’rove.
Z vlastni zkuSenosti mohu uvést, ze v dotazniku néstroje IMP’rove chybi
vyjasnéni jednotlivych poymi, coZ vede k riznorodosti odpovédi jeho uzivatelt
a znemoznuje tak vzajemné srovndni vykonnosti inova¢niho managementu
spolecnosti. Navic ve vétsiné Ceskych firem definice inovacni strategie schazi,
coZ znamena ,,uviznuti hned na prvni otazce dotazniku.

e Subjektivnost vstupnich dat

Se zdrojem vstupnich dat Gzce souvisi mozZnost ovlivnéni téchto dat a
naslednd i ovlivnéni vysledného hodnoceni. Zadna nebo jen mala subjektivita je
vnesena do vstupnich dat nastroji INFA a CBI, které vychazeji z podnikovych
dat. To znamend, ze vypliluje-li formular zvoleny zaméstnanec podniku, mél by
dospét vzdy ke stejnym vysledki jako jiny zaméstnanec.

O néco méné objektivity se projevi v ndstroji BI, kde uzivatel subjektivné
odpovida na 34 otazek zvolenim jedné ze Ctyt nabizenych odpovédi.

Nejvice subjektivni jsou nastroje EFQM Excellence Model a BLUES, které
vychazeji pii hodnoceni vykonnosti spole¢nosti pouze z kvalitativnich odpovedi
dotazovaného. Vystupy jmenovanych nastroji tak mohou byt (1 kdyz
neumyslng) vice pozitivni ¢i negativni, nez je skute¢na vykonnost podniku, a to i
pfes pfitomnost vysSkoleného hodnotitele ve firm¢, ktery ma do jist¢ miry
zabezpecit, aby vstupni data odpovidala realit¢ firmy. K nejvice subjektivnim
benchmarkingovym néstrojim lze zafadit i IMP’rove, a to diky nejasnym
pojmim, které vedou k vypliovani rozdilnych dat ve spole€nostech. Také
chybéjici datova zakladna firem v oblasti inovaci ubird néstroji na objektivité a
nuti uzivatele tohoto nastroje mnohé udaje odhadovat, nebot’ jinak nemohou
dale pokracovat ve vypliovani dotazniku.

e Pritomnost konzultanta ve firmé

Bez vyskoleného hodnotitele se spolec¢nost obejde pouze v ptipadé nastroje
INFA, coZ naznacuje finan¢ni Gsporu na provedeni benchmarkingu. Na druhou
stranu je tento pfistup nevyhodny z hlediska absence komentéie k vystuplim a
navrhu krokl smétujicich ke zlepSeni vykonnosti firmy. Pfitomnost konzultanta
neni nutna ani pii pouZiti nastroje IMP’rove, kdy uZivatel nastroje obdrzi
zdarma zpravy rychlého 1 hloubkového hodnoceni. Tyto zpravy vSak neobsahuji
ak¢ni plan vedouci ke zlepSeni stavajiciho stavu, ktery je schopen poskytnout
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vyskoleny hodnotitel. Toho si mlze zdjemce vybrat na webovych strankach
nastroje IMP’rove, konzultace s odbornikem je viak jiz zpoplatnéna.

Ve viech ostatnich ptipadech (BI, CBI, EFQM Excellence Model a BLUES)
je pfitomnost konzultanta vyzadovana. Ten ve zkratce néstroj zastupctim firmy
predstavi a poté napomaha s vyplnénim vstupnich dat. V ptipadé EFQM
Excellence Modelu jsou nejprve poskytnuta vstupni data, teprve poté je
uskutecnéna navstéva na misté¢ a to jednim az osmi odborniky dle zvolen¢ho
stupné excelence EFQM.

Vyjimka miize nastat u nastroje BLUES, kde miize tuto funkci zastat jeden ze
zamg&stnancu firmy, ktery je za poplatek po splnéni stanovenych podminek
(vzdélani, doba praxe atd.) fadn€ proskolen pfisluSnou organizaci a je tak
odborn¢ zptisobily k provozovani konzultantské ¢innosti.

e Doba od zadani vstupnich dat po ziskani vystupii

Vystupy ziskd zajemce o benchmarking okamzité, pouzije-li diagnosticky
nastroj INFA. Thned po vloZeni vstupnich dat uzivatel ziskd on-line ptehled
o své finan¢ni vykonnosti. Velmi rychlé je rovnéz zpracovani benchmarkingoveé
zpravy pomoci néstroje IMP’rove, kterou klient obdrzi e-mailem cca po 20
minutach po odeslani dotazniku.

Minimaln& 2,5 dne trva zpracovani vystupli pomoci nastroji BI a CBI, kdy
jeden den konzultant shromazduje pozadované vstupni tdaje, jeden den je
vyc¢lenén na provedeni srovnani a navrzeni doporuceni vedoucich ke zlepSeni
vykonnosti firmy a nasledné polovinu dne seznamuje zastupce spolecnosti
s dosazenymi vysledky a navrzenymi opatfenimi. Tyto postupné kroky vSak
v praxi konzultantil obvykle neprobihaji ze dne na den a cely benchmarkingovy
proces tak zabere cca jeden mésic. Stejnou dobu ¢ekd na vysledky srovnani také
uzivatel néstroje BLUES, pfi¢emz tato doba je stanovena jako maximalni. Do
jednoho mésice od vlozeni spolecnosti do databaze je hodnotitel povinen
vygenerovat vyslednou zpravu, po této dob¢ systém data automaticky smaze.

Nejvetsi trpélivost je vyzadovana od klienta EFQM Excellence Modelu, ktery
obdrzi vysledky hodnoceni v zavislosti na zvoleném stupni excelence. V piipadé
z4jmu o prvni ¢i druhy stupen excelence miize podat zdjemce zadost kdykoliv
béhem roku a lhlta pro obdrzeni zdvérecné zpravy je 6 az 9 mésicli od
provedeni hodnoceni. Tieti stupei, Cena EFQM za excelenci, se pak fidi
vlastnim harmonogramem pro dany rok, v némz je stanoveno datum pro
podavani zadosti a zaroven datum, do kterého nejpozdé¢ji organizace obdrzi
vysledky. Rozmezi téchto dvou dnii je cca 6,5 mésice.

e Vystupni informace

Je tfeba si uvédomit, ze kvalita vystupnich informaci kteréhokoliv z néstrojt
se vzdy odviji od kvality vstupnich dat. Pfi pouZziti nastroje BI obdrzi uZzivatel
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zaveéreCnou zpravu o cca 40 strandch, kde je uvedeno 58 pomérovych ukazateli
ve form¢ tabulek a grafii kvartilového rozlozeni vyplyvajicich z kvantitativnich
vstupnich dat ztcastnénych firem a 34 kvalitativnich otazek s procentudlnim
rozdélenim variant odpovédi. Ve zprave nechybi ani strucné predstaveni nastroje
a definice poymi. Navrhy ke zlepSeni jiz ve zpraveé nejsou obsazeny a vytvafti je
sdm konzultant. V piipad¢, Ze klient nevyplni nékterd vstupni data, neziska
nejen vlastni hodnoceni v dané otazce, ale ani hodnoceni srovnavanych firem.

Tento princip je uplatnén i v metodice CBI, kdy uZivatel ziska zpravu o 30
strandch, kde je vysvétlena podstata néstroje nasledovand 66 pomérovymi
ukazateli ve form¢ tabulek a grafl kvartilového rozlozeni. V zavéru zpravy jsou
uvedeny definice pomérovych ukazateli vCetné zplisobu jejich vypoctu. Kroky
vedouci ke zlepSeni jsou opét vysledkem Cinnosti hodnotitele.

Rozhodne-li se spole¢nost vyuzit nastroj INFA, obratem jsou ji k dispozici
vysledky finan¢ni analyzy ve formé finan¢nich indikétort, graf, semaforovych
signalli, pyramidovych rozkladl a vyroki. Hlavnimi nevyhodami néstroje jsou
absence zlepSovacich ndvrhii a nemoznost ulozit vygenerovana data.

Metodika IMP’rove nabizi svym klientim vystup v podobé& zpravy rychlého
hodnoceni o 97 stranach ¢i zpravy hloubkového hodnoceni o 127 stranach. Ob¢
obsahuji krom¢ sezndmeni s nastrojem odpovédi respondenta formou tabulek a
grafi véetné¢ primeérnych hodnot odpovédi vybraného vzorku a ,Sampiont
rustu. Ty predstavuje 10 % firem zvolen¢ho vzorku, které dosahuji za posledni
4 roky nejvysSich hodnot rlstu v oblasti trzeb, zaméstnanosti a provozni marze.
Ani v tomto ptipad€ nejsou soucasti zprav zaveérecna doporuceni a zélezi pouze
na uzivateli nastroje, zda si pro diskusi o dalSich krocich ptizve odbornika.

Strucné objasnéni metodiky a hodnoceni vykonnosti v ramci deviti kritérii
tvofi dle zvoleného stupné excelence Sestistrankovou az padesatistrankovou
zavérecnou zpravu EFQM Excellence Modelu. Nechybi zde ani seznam
prednosti a oblasti ke zlepSovani firmy. Jelikoz je dané firma srovnavana vici
modelu, neni soucasti zpravy anonymni hodnoceni vykonnosti ostatnich
zdjemci o Cenu EFQM za excelenci.

Obdobny vystup hodnoceni piinasi i1 patnactistrankova zprava dle metodiky
BLUES, kde po pfedstaveni nastroje nadsleduje procentudlni hodnoceni dvaceti
kritérii vzniku a Zivotaschopnosti nové zaloZenych firem, a to formou tabulek a
grafii vCetné silnych a slabych stranek ve vztahu k maximu ¢i srovndvanému
vzorku. Navrhy konkrétnich opatieni, které by vedly ke zvySeni schopnosti
zacinajicich podniki piezit a rozvijet se, vSak ve zpraveé schazi.

e Velikost a obsah srovnavaci databaze

Nejvetsi databazi spolecnosti pro benchmarking se mohou pysnit nastroje Bl
a CBI, jejichz databaze je spolecna a zahrnuje nekolik desitek tisic organizaci. Je
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to dano predevsim dlouholetou tradici databaze a dostupnosti pro firmy vSech
zemi Evropy.

Druhou v poradi z hlediska poc¢tu zapojenych organizaci 1ze oznacit databézi
pomé&rné nového nastroje IMP rove, ktera zahrnuje cca 2.500 spoleénosti. I tato
databaze je piistupna organizacim ze vSech zemi EU a Svycarska.

Benchmarkingovy nastroj INFA vyuzivd pro srovnavani spole¢nosti
,wFinanéni analyzu primyslu a stavebnictvi“ MPO, kterd obsahuje Ceské
spolecnosti s vice nez 250 zaméstnanci a aktivy v hodnot¢ vétsi nez 300 mil. K¢.
To by si méli uvédomit predevs§im zéastupci MSP, ktefi vyuzivaji k hodnoceni
vykonnosti firmy pravé nastroj INFA. Velikost srovndvaci databaze se tak
nemusi jen zvétSovat, ale méni se podle poc¢tu podnikil zahrnutych do ,,Finan¢ni
analyzy priimyslu a stavebnictvi“ MPO. V posledni dostupné FA, ktera obsahuje
data za rok 2007, se vzorek spolecnosti jednotlivych odvétvi pohybuje v rozmezi
4 az 214 firem, pficemz celkem zahrnuje informace ziskané od 1755
spole¢nosti. Problémy se zachovanim kontinuity srovnavanych dat pfi vyuziti
tohoto nastroje v del§i Casové fad¢ lze ocekavat s opuSténim Odvétvové
klasifikace ekonomickych &innosti (OKEC) a jejim nahrazenim &eskou verzi
Statistické klasifikace ekonomickych ¢innosti Evropské unie (CZ-NACE).

Nejméné organizaci, které tvoii platformu pro srovndvani, zahrnuje nastroj
BLUES, a to zdivodu jeho kratké existence. Tato databaze zahrnuje cca 30
nové zalozenych spoleénosti v Ceské republice, tviirci tohoto nastroje viak
usiluji o rozsifeni databdze i na zahranicni subjekty nejen v ramci Evropy.

V piipadé¢ Ceny EFQM za excelenci tvoifi databazi pro benchmarking pouze
ty firmy, které se v daném roc¢niku do této Ceny zapoji. Z toho plyne, Ze tato
databaze se kazdorotné meéni zhlediska velikosti 1 obsahu. Dle poctu
dosazenych bodli mize firma ziskat Ocenéni za zapojeni organizace (200 — 300
bodili), Ocenéni zlepSeni vykonnosti organizace (301 — 400 bodt) nebo Ocenény
finalista (vice nez 400 bodl). Cenu EFQM za excelenci ziskava zpravidla
nejlepsi z ocenénych finalisti v kazdé kategorii.

e Srovnavaci kritéria

Nejveétsi moznosti pifi vybéru srovndvaciho vzorku poskytuje nejmladsi
nastroj BLUES. Po vloZeni odpovédi do systému nabizi srovndni s maximem
moznych dosazenych bodl, shodnotami dosazenymi danou spoleCnosti
v minulosti ¢i s vybranym vzorkem spoleCnosti z databaze. Ten lze ziskat
pomoci kriterii: pocet let existence spolecnosti (max. 3 roky), obor Cinnosti dle
Statistické klasifikace ekonomickych ¢innosti NACE (hlavni i vedlejsi obor
ginnosti), podet pracovnikil, region (prozatim pouze v ramci CR) a inkubator.
Srovnani je provedeno pouze v pfipad€, ze vzorek obsahuje alespont 3 firmy
odpovidajici zadanym kritériim.

118



Vybérova kritéria pro srovnavani firem pomoci néstroji BI a CBI jsou velmi
obdobnd, nebot’ vyuzivaji stejnou databdzi. Vysledny vzorek organizaci lze
omezit z hlediska jejich velikosti poftem zaméstnancii a ronim obratem,
z hlediska lokality sidla organizace (u BI Ize vyfiltrovat zemi i region, u CBI je
vybér ziiZzen pouze na zemi) a z hlediska hlavniho pfedmétu podnikani. Namisto
podnikatelské Cinnosti je moZzné zadat kod odvétvi - v piipad€ BI kod Standardni
klasifikace pramyslu (SIC - Standard Industrial Classification), v ptipadé CBI
kéd Odvétvové klasifikace ekonomickych ¢innosti (OKEC). Zadavani téchto
ctyfcifernych kodi umoziiuje srovnavani pouze téch organizaci, které mayji
velmi podobny charakter podnikéni. Na druhou stranu takto podrobna selekce
vede ke zjemnovani vzorku, ktery musi pro provedeni benchmarkingu zahrnovat
minimalné 5 firem.

Obdobna srovnavaci kritéria vyuziva rovndZ nastroj IMP’rove, ktery navic
umoziuje jeho uzivatelim vybér mezi rychlym hodnocenim ¢i hloubkovou
analyzou. Zachovan ziistava filtr v podobé poctu zaméstnancii organizaci a
lokality, a 1 kdyZ je néstroj do budoucna nastaven na srovnani s kteroukoliv zemi
svéta, 1ze nyni vyuzit pouze moznost narodniho srovnani ¢i srovnani v ramci EU
a Svycarska. Co se tyka hlavniho pfedmétu podnikéni, nastroj IMP rove nabizi
zdjemcim dv€ moznosti, a to benchmarking vi¢i organizacim bez ohledu na
podnikatelskou ¢innost nebo vii€i organizacim se stejnym zamétenim. V tomto
piipad¢ je vSak metodika zaloZzena pouze na prvnich dvou cifrach kodu dle
celostatniho znaceni, tzn. Ze pfedmét podnikani neni podrobnéji specifikovan.
Na rozdil od kritérii BI a CBI zde neni moZnost vybéru dle roéniho obratu
organizaci, ale navic nastroj IMP’rove nabizi sestavit vzorek firem dle jejich
stafi, ptiCemz nelze vyuzit srovnani s firmami mladsi tii let.

Méné moznosti pifi specifikaci srovnavaciho vzorku nabizi diagnosticky
nastroj INFA s ttemi vybérovymi kritérii. Uzivatelim se nabizi moznost volby
obdobi (v roce 2006 a 2007 1 moznost konkrétniho ctvrtleti), za které se maji
polozky G&etnich vykazi srovnavat, a stejné jako u nastroje IMP’rove lze
s vyuzitim pouze prvnich dvou cifer OKEC vybrat obor podnikani. Nakonec si
organizace zvoli srovnani s primérem ve vybraném odvétvi ¢i s nejlepSimi
firmami v oboru. Srovnani je moZné pouze v ptipadé, ze zadanym kritériim
vyhovuji vice nez tfi spolecnosti.

Nejméné kritérii pro selekci srovnavanych firem vyuzivi EFQM Excellence
Model. Uchazeci o Cenu jsou rozdéleni do kategorii dle po¢tu zaméstnancti (do
a nad 250 zaméstnancl) a podle organizacniho ¢lenéni (celd organizace nebo
pouze soucast organizace, napt. divize, zavod, provoz atd.).

e Moznost aktualizace srovnani

Nejlépe 1ze zhlediska aktualizace srovnani hodnotit internetové néstroje
INFA a IMP’rove, pomoci kterych lze provadst benchmarking prakticky
neomezené (bez ohledu na pocet opakovani a denni dobu) dle potieb organizace.
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Pouze jednou ro¢nd lze vyuzit nastroje BI a CBI, a to vzdy po uzavieni
dalsiho ucetniho obdobi. Zavérecna zprava je generovdna max. jednou ro¢né
rovnéz uzivatelim nastroje BLUES. Tento interval mezi jednotlivymi
hodnocenimi je stanoven proto, aby nov¢ vznikajici organizace zaznamenaly
v této dobé¢ jisty posun ve své vykonnosti.

Nejdelsi ¢asovy interval mezi opakovanym srovnanim je nutno dodrzet u
EFQM Excellence Modelu, pfi¢emz udélené ocenéni (evropsky certifikat a logo)
je platné dva roky.

e Naklady na provedeni benchmarkingu

Z analyzovanych nastrojii nevyzaduje ndklady pouze metodika INFA, ktera je
dostupna zdarma pomoci kteréhokoliv webového prohlizede, a nastroj IMP’rove
v pripadé, Ze se uzivatel spokoji s vygenerovanymi zpravami. Ma-li vSak zajem
o odbornou konzultaci k ziskanym vystupim a navrhy vedouci ke zlepSeni
stavajicitho stavu, vynalozi Castku vrozmezi 6 — 25 tis. K¢ v zavislosti na
konzultantovi, kter¢ho si znabizen¢ho seznamu sam vybere, a na rozsahu
poskytovaného poradenstvi.

Provedeni hodnoceni jedné spolecnosti pomoci metodiky BLUES
pracovnikem firmy Brain Logistics, s.r. 0. pfijde zdjemce na 9,8 tis. K¢,
pii¢emz minimalni objedndvka pro mimoprazské firmy jsou dvé hodnoceni.
Rozhodne-li se firma pro provedeni benchmarkingu internimi zdroji, ndklady na
zaskoleni hodnotitele, ktery vsak musi splnit kvalifikaéni pozadavky (VS
ekonomického ¢i technického sméru, 5 let praxe), ¢ini 7 tis. K¢ za den, stazeni
jedné hodnotici zpravy pak 4,9 tis. K¢. Poskytovatel nabizi pro zvySeni z4jmu o
produkt rovnéz zavadéci a mnozstevni slevy.

Za srovnani vykonnosti firmy a ziskani zavére¢né zpravy dle nastroji BI a
CBI je poradce opravnén uétovat klientovi ¢astku odpovidajici poradenské
¢innosti v rozsahu 2,5 pracovniho dne, tj. cca 25 tis. K& bez DPH. S ohledem na
naroc¢nost provedeni benchmarkingového procesu a vzdy v zdjmu zachovani
kvality poskytnuté sluzby ma poradce pravo ultovat Castku vySSi nez
doporucenou, toto navySeni vSak musi klientovi nalezité zdiivodnit.

Nejvice se v ndkladech projevi srovnani organizace na zdkladé EFQM
Excellence Modelu, kde vysi poplatkii za jeho provedeni kazdoro¢né stanovuje
piedstavenstvo Sdruzeni pro oceniovani kvality. VySe registratniho poplatku je
stanovena dle po¢tu zaméstnancii uchazece - do 250 zaméstnancii véetné Cini
naklady 20 tis. K¢, nad 250 zaméstnanct ¢ini néklady 33 tis. K¢. Poplatek za
hodnoceni je stanoven dle ro¢niho objemu produkce uchazece, a to v rozmezi
44 — 195 tis. K¢ Do nékladii je nutné zahrnout také povinné Skoleni
zaméstnance firmy prostfednictvim tiidenniho kurzu potadaného CSJ, ktery
musi mit min. sttedoskolské vzdélani, manaZerskou praxi a vSeobecné znalosti a
zkuSenosti z fidicich procest. Cena tohoto kurzu ¢ini 24 tis. K& bez DPH.
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Zavérem analyzy nastrojii pro méfeni a srovnavani vykonnosti firem v Ceské
republice lze konstatovat, Ze spolecnosti maji k dispozici n€kolik anonymnich
bechmarkingovych nastrojl, zddny z nich vSak neni optimalni. Kazdy z nastroji
ma sva pozitiva a negativa, kterd je tieba pii vybéru vhodného nastroje zvazovat.

vvvvvv

Ptednosti nastroje BI je predev§im srovnani finan¢ni 1 nefinan¢ni vykonnosti
organizace s n¢kolika desitkami tisic evropskych spole€nosti, pficemz Casovou
naroc¢nost na vyplnéni vstupnich dat a ziskani vystupi, stejné jako naklady na
provedeni srovnani, lze oznalit jako primeérné. Negativni strankou se jevi
nedostupnost tohoto nastroje v CR.

Tato skuteGnost je patrna rovnéz u nastroje CBI, ktery neni v sou¢asné dobg
Ceskym firmam zptistupnén a jehoz dalsi osud je stale nejasny. Diky tomu, Ze
CBI vyuziva stejné platformy jako BI, jsou si tyto nastroje v mnohém podobné.
Casovou a nakladovou naro¢nost na provedeni srovnani lze hodnotit rovnéz jako
pramémé. Hlavni rozdil spodivd ve srovnavanych datech, kdy CBI zahrnuje
pouze kvantitativni data ziskand zinformacniho systému spolecnosti, coz
zpisobuje nizky podil subjektivity vstupnich dat.

Diagnosticky nastroj INFA se miliZze pySnit pfevazné svou bezplatnou a
neomezenou dostupnosti pro kazdého, kterd si nevyzaduje piitomnost
konzultanta ve firmé. Na druhou stranu metodika bez jakychkoliv navrhi na
zlepSeni pouze hodnoti tdaje z finan¢nich vykazl a ty pak srovnava s databazi
velkych podniki v CR s vyznamnymi aktivy. Od vyuziti miZe potencialni
zdjemce odradit také neaktudlnost dat MPO, které nastroj vyuziva pro srovnani,
a také omezena vypovidaci schopnost srovnani v obdobi vyuZivani OKEC a
v obdobi po zavedeni CZ-NACE.

Metodika IMP’rove je vyuzitelna pouze pro hodnoceni vykonnosti
inovacniho managementu a vyplnéni vstupniho dotazniku je z pohledu ¢eskych
firem nejen naroc¢né, ale do jisté miry 1 znaéné subjektivni, diky nevyjasnénym
pojmiim a chybéjici datové zaklad¢ firem v oblasti inovaci. Na druhou stranu lze
pozitivné hodnotit bezplatné generovani zavérecnych zprav, které uzivatel ziska
po cca dvaceti minutach od odeslani pomoci internetového prohlizece.

Nejstar§Sim z analyzovanych nastroji je EFQM Excellence Model, jehoz
piednosti je pfedevs§im komplexni hodnoceni pfedpokladl i vysledkid firemni
uspésnosti na zdkladé srovnavani se s modelem excelence. Slabou strankou
tohoto modelu jsou vSak subjektivni ndzory dotazovaného, od nichz se odviji
kvalita vystupti, a ¢asova i finan¢ni naro¢nost na jeho provedeni.

Novinkou mezi benchmarkingovymi néstroji je metodika BLUES, ktera je
urcena pouze pro nove vznikajici spolec¢nosti. Jeji prednosti je piedevSim maly
pocet vstupnich otdzek a nizké naklady na provedeni bechmarkingu. Naopak
jako negativni lze spatiovat vzorek pouze tficeti Ceskych firem pro srovnavani,

Vv

121



VyuZiti benchmarkingovych ndstrojit pro hodnoceni vykonnosti ze strany
Ceskych podniki

V souvislosti s provedenou analyzou benchmarkingovych nastroji se nabizi
otazky, zda maji zastupci Ceskych firem povédomi o jejich existenci, zda tyto
nastroje pro méteni a fizeni vykonnosti spole¢nosti vyuZzivaji ve firemni praxi a
jak vnimaji jejich silné a slabé stranky. Odpovédi na tyto otdzky jsem opét
hledala pfimo u fediteld a finan¢nich feditelll plastikaiskych firem. Vzhledem
k tomu, ze BI poskytuji pouze vybrana centra v zahrani¢i a nastroj BLUES je
urCen pouze zacinajicim firmédm, nebyly tyto nastroje predmétem
strukturovanych rozhovord.

Co se tyka Ceského benchmarkingového indexu (CBI), pouze 3 firmy z 12
tento nastroj znaji, ztoho dvé firmy jej pro hodnoceni své vykonnosti
v minulosti vyuzily. Zastupci téchto firem se vyjadiovali spiSe o slabych
strankach tohoto nastroje v podob¢ anonymity firem, se kterymi je srovnani
provadéno, a neposkytnuti vhodného benchmarku. Zbyvajici firmy se s CBI
nikdy nesetkaly a tento pojem neznaji.

Benchmarkingovy diagnosticky systém financnich indikdtori INFA znaji a
zéaroven alesponl jedenkrat vyuzili zastupci dvou firem. Ti pozitivné vnimaji
piredevS§im bezplatnou dostupnost formou webovych stranek a moZnost
opakovaného srovnavani dle potfeb. Naopak za slabé stranky oznacuji mozZnost
srovnani s jinymi podniky pouze v rdmci uplynulych obdobi (mnohdy az dva
roky zpétn€) a srovnani s ptili§ rozsdhlym vzorkem firem z hlediska oborového
zaméfeni (v tomto piipadé OKEC 25 — Vyroba pryzovych a plastovych
vyrobkil).

Predstavitel jedné firmy dale uvadi, ze o uvedeném ndstroj ma jisté povédomi,
ale z ¢asovych diivodi jej nikdy nevyuzil a ani to do budoucna neplanuje. Dvé
tietiny firem se s nastrojem INFA nikdy nesetkaly.

Nastroj IMP’rove vyuzila k posouzeni viech aspekttl inovaéniho fizeni firmy
a jejich porovnani s dal$imi firmami pouze jedna firma, ktera ocenuje jeho
dobrou vypovidaci schopnost. Na druhou stranu jako slabou stranku tato
spole¢nost oznacuje slozitost dotazniku a s ni spojenou Casovou naro¢nost na
jeho vyplnéni. Zbyvajici firmy uvedeny néstroj neznaji.

Z uvedenych Ctyf nastrojii je mezi oslovenymi firmami nejvice zndm EFQM
Excellence Model. Tento nastroj znaji manazeti Ctyt oslovenych firem, z nichZz
dva jej prakticky vyuzili v fizeni vykonnosti firmy. Jako slabou stranku néstroje
oznacuji respondenti zejména ziskani riznych vysledkli v zavislosti na
vybraném hodnotiteli, slozitost celého konceptu a sprdvnost nastaveni vah
v modelu, které je dle slov jednoho zrespondentd ,,diskutabilni*. Divodem,
ktery brani $ir§Simu vyuziti ndstroje, jsou zejména jiné priority firem.

Z poskytnutych odpovédi od zastupct firem vyplyva, Ze néastroje zaméiené na
méfeni a srovnavani vykonnosti, které jsou na Ceském trhu dostupné, prilis
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nevyuzivaji. Dotazovala jsem se tedy téchto dvandcti respondentti, jaké jsou
jejich pozadavky na optimalni nastroj méfeni a srovnavani vykonnosti firem.
Jako hlavni pozadavky na benchmarkingovy néstroj, ktery by mél pro firmy jisty
ptinos, uvadéji jejich manazeti néasledujici:

e zajistit vhodné firmy pro srovnani, firmy stejného oboru,
doplnéni finan¢nich dat o nefinan¢ni prvky,
zajistit vhodny pomér vstupti (naklady, ¢as) a vystupi,
znat jména firem, se kterymi se firma srovnava,
porovnani efektivity vyroby a spokojenosti zaméstnancti.

Uvedené pozadavky slouzi jako podnét pii naplnéni hlavniho cile mé
disertacni prace, pifi navrhu efektivniho modelu pro méfeni a fizeni vykonnosti
podniki s vyuzitim benchmarkingu v podminkach klastri.

Vzhledem ktomu, Ze navrZzeny model vyuzivd k méfeni a srovnavani
vykonnosti potencidlu spoluprdce firem v klastrech, je nezbytné analyzovat
soucasny stav v oblasti shromazd’ovani a analyzovani udajii o vykonnosti klastrt
a jejich ¢lenli a zmapovat, do jaké miry vyuzivaji klastry benchmarking jako
jednu z podpiirnych aktivit.

5.1.3 Hodnoceni vykonnosti ¢lenti klastru a klastru jako celku véetné
vyuziti benchmarkingu

Poznatky o soucasném piistupu vedeni klastri k vyhodnocovani tdaji o
vykonnosti ¢lenti klastru a klastru jako celku vcetné vyuziti benchmarkingu byly
ziskany formou dotaznikového Setfeni, které bylo uskute¢néno v ramci jiz
zminéného projektu s ndzvem ,,M¢feni a fizeni vykonnosti klastri* podpoieném
Grantovou agenturou CR. Na provedeni a vyhodnoceni dotaznikového $etfeni se
podilel zejména tesitelsky tym FaME UTB, kterého jsem byla po celou dobu
trvani projektu aktivni ¢lenkou.

Dotaznik byl zacilen na management klastri, a to jak v CR, tak v zahraniéi.
Cilem dotaznikového Setfeni bylo ziskat informace o aktivitdch klastri, jejich
fizeni a financovani, o vysledcich c¢innosti klastri a dobrych praktikach
vedoucich k uspéSnému rozvoji klastrii. Dotaznik byl ptfipraven v ¢eském a
anglickém jazyce a obsahoval 45 otazek, znich pfiblizné polovinu tvofily
otazky oteviené. K vyplnéni dotazniku bylo osloveno 25 respondentd v CR a
530 respondentii ze zahrani¢i na zaklad€ predem piipravené databaze klastrl
z celého svéta. Celkem bylo ziskano 20 dotaznikd za klastry vCR a 46
vyplnénych dotazniki za zahranicni (pfevazné evropské) klastry, coz
pfedstavuje navratnost piiblizné 12 %. Seznam respondentli dotaznikového
Setfeni vCetné jejich oborového zaméieni je uveden v ptilohdch (Ptiloha C).
Vyplnéné dotazniky byly vyhodnoceny pomoci zdakladnich statistickych
ukazatel?, a to zvlast za CR a zvIast’ za zahranidi.
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Pro ucely disertacni prace byly vyuzity zejména odpovédi manazerti v oblasti
provadéni analyzy vykonnosti klastrii a jejich ¢lenii a uplatiiovani metod a
postupit benchmarkingu, které jsou shrnuty v nasledujicich ¢astech.

Analyza soucasného stavu méieni vykonnosti v praxi ¢eskych a zahranicénich
klastrii

Jak vyplyvd z dotaznikového Setfeni, které bylo provedeno mezi
managementem dvaceti ¢eskych klastrli, dvé tietiny klastri shromazd’uji udaje
o vykonnosti svych €lenii. Ve vétSing piipada se vSak jedna o zékladni financni
ukazatele (rozvaha, vykaz ziskli a ztrat, doplikové tabulky) vyZzadované
poskytovatelem dotace (MPO CR a CzechInvest) nebo jako ptiloha k Zzadosti o
UVer.

V zahrani¢i shromazd’uje udaje o vykonnosti svych ¢lent z celkovych 44
doslych odpovédi taktéz vice nez polovina klastri ve vzorku, a to v podobé
nejen finan¢nich udaji, ale také informaci o po€tech zaméstnanci, vysi investic,
informaci o produktech, sluzbach, technologiich, o pozici na trhu atd. SlouZzi
k tomu zejména vyrocni zpravy a zpravy z projektu.

Srovnani odpovédi Ceskych a zahrani¢nich respondenti ukazuje nasledujici
tabulka (Tab. 12).

Tab. 12 Pristup klastrii ke shromazdovani udajii o vvkonnosti svych clent
Zdroj: zpracovani resitelskeho tymu

CR Zahranigi
Kla}str §hro°mazd uje udaje o vykonnosti 13 65% 23 529%
svych €lenu
Kla}str ?est}romazd uje udaje o vykonnosti 7 359 21 48%
svych €lenu
Celkem 20 100% 44 100%

V navaznosti na pfedchazejici dotaz bylo soucasti priizkumu zjisténi, zda se
klastr zabyva analyzou vykonnosti svych ¢lenii a na zéklad¢ jakych métitek
vykonnosti (vlastnich ¢i pfedepsanych poskytovatelem finanéni podpory),
pricemz respondenti mohli volit vice nez jednu z nabizenych odpovédi.

V ramci Ceské republiky odpovédéla na tuto otazku pozitivné pouze &tvrtina
z dvaceti dotdzanych, vétSinou se jedna o analyzu prostfednictvim vlastnich
meéfitek vykonnosti.

Ze 42 zahrani¢nich klastrli, které vyuZily moZznosti volby vice odpovédi, se
zabyva analyzou vykonnosti svych ¢lenli neceld tfetina. Jak naznacuje
nasledujici obrdzek (Obr. 16) k hodnoceni vyuzivaji spiSe vlastnich méfitek
vykonnosti.
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Klastr analyzuje vykonnost
¢lenud vlastnimi méfitky

Klastr analyzuje vykonnost
¢lent méfitky pfedepsanymi
poskytovatelem podpory

Klastr neanalyzuje

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

CR m Zahraniéi

Obr. 16 Pristup klastru k analyze vykonnosti svych clenu
Zdroj: zpracovani resitelského tymu

Analyzou vykonnosti klastru jako celku se v CR zabyvd management
necelé poloviny oslovenych klastrli, a to prevazné podle pfedepsanych métitek
vladni/regiondlni agentury poskytujici finan¢ni podporu. Na druhou stranu 11
klastrli z celkovych dvaceti svou vykonnost Zadnym zptisobem nehodnoti.

Situace v zahrani¢nich klastrech je ponékud ptiznivéjsi. Analyzou vykonnosti
klastru jako celku se zde zabyvaji dvé tietiny klastrli, a to s vyuzitim vlastnich
méfitek nebo métitek poskytovatele podpory, piip. kombinaci obou pftistupt.
Situaci zndzornuje uvedeny obrazek (Obr. 17).

Klastr analyzuje svou
vykonnost viastnimi méFitky

Klastr analyzuje svou
vykonnost méFitky

\
pfedepsanymi
poskytovatelem podpory

Klastr neanalyzuje svou
vykonnost

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

CR m Zahraniéi

Obr. 17 Pristup klastrii k analyze viastni vykonnosti
Zdroj: zpracovani resitelského tymu

Z provedeného dotaznikového Setfeni vyplyva, Zze a¢ management klastri ve
vice nez poloving piipadi shromazd’uje data o svych ¢lenech, nejsou tyto
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informace v cca 70 % domacich i zahrani¢nich klastri vyuzivany k hodnoceni
jejich vykonnosti. RovnéZ méfeni vykonnosti samotnych klastrii neni zejména
v CR béznou zéleZitosti. Zatimco v zahrani¢i neméfi vykonnost téetina klastrd, u
nas je to pak celych 55 %. Z toho vyplyva, ze vedeni takovychto klastri nemtze
jejich vykonnost ani efektivné fidit.

Soucasti dotazniku byly rovné€z otdzky mapujici vyuziti benchmarkingu
v ramci podnikatelskych uskupeni.

VyuZiti benchmarkingu jako jedné z podpurnych aktivit klastru

Jak vyplyva z literarni reSerSe, benchmarking mize byt vhodnym nastrojem
pro feSeni mnohych otdzek v oblasti vykonnosti klastri a jejich ¢lend. To, zda
tuto podplirnou aktivitu nabizi klastry svych ¢lentim, zjistoval dotaznikovy
prazkum.

Z vysledkt Setfeni vyplyva, ze benchmarking jako podptirnou aktivitu nabizi
svym &lentim pouze 26 % klastrii v Ceské republice, zatimco v zahraniéi je to
vice nez polovina vSech respondentd (51 %). Pozitivni je dale fakt, ze cca 60 %
ceskych klastri planuje nebo je schopno v pfipadé¢ zajmu benchmarking
poskytnout, v zahranic¢i je to pak 44 % dotazanych. O metodice srovnavani
naopak neuvazuje 16 % domacich a jen 5 % zahrani¢nich klastra (viz Obr. 18).

CR Z.ahranici
5%
16% 26% % b
21%® éw‘
27%
37%
|m1 m2 03 04| D1 m2 O3 04|

Obr. 18 Vyuziti benchmarkingu ze strany ceskych a zahranicnich klastri
(1 — kilastr benchmarking nabizi, 2 — klastr benchmarking planuje
nabidnout, 3 — klastr benchmarking nenabizi, ale je schopen ho v pripade
zdjmu poskytnout, 4 — klastr benchmarking nenabizi ani neplanuje jej
nabidnout)
Zdroj: zpracovani resitelského tymu
Soucasti vyzkumu bylo rovnéz zjisténi ndzorii manaZeri na faktory, které
vyznamn¢ ovlivituji uspéSny rozvoj klastrti. Jednim z faktorti byla i metoda
benchmarkingu, kterd ziskala na pétistupniové skale (1 - faktor neni vyznamny
pro rozvoj klastru, 5 - faktor je velmi vyznamny pro rozvoj klastru) primérné
hodnoceni 2,8 od vedeni Ceskych klastrti a 3,5 od managementu klastrii ve svéte.
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Z uvedeného plyne, Ze benchmarking naSel své uplatnéni nejen pfi hodnoceni
vykonnosti samotnych firem, ale i klastrd jako celkd. Zatimco v CR
benchmarking nabizi, planuje nabidnout nebo je schopno zajistit svym c¢lentim
vice nez 80 % klastrii, v zahranici je to az 95 %. Benchmarking byl zaroven
managementem klastrii oznacen jako jeden z faktord, které maji vyznamny vliv
na uspésny rozvoj klastrii u nés 1 ve svéte.

5.2 Vychodiska pro tvorbu modelu hodnoceni vykonnosti firem

Na zdklad¢ provedené literarni reSerSe domacich a zahrani¢nich zdrojt,
strukturovanych  rozhovori s manazery firem, dotaznikového Setfeni
zaméfeného na vznik a rozvoj Kklastri a jejich ¢lenl, analyzy
benchmarkingovych modelti dostupnych firmam v CR a dalsich prazkumi
zabyvajicich se méfenim a fizenim podnikatelské vykonnosti u nés i ve svété 1ze
definovat zakladni tendence v oblasti hodnoceni vykonnosti firem:

e firmy davaji pfednost hodnoceni vykonnosti s vyuzZitim finan¢nich
ukazateld, které oplyvaji fadou slabych (ale 1 silnych) stranek,

e hospodareni spolecnosti je hodnoceno prevazné na zaklad¢ paralelni
ukazatelové soustavy bez vzajemnych vazeb mezi indikétory,

e meéfeni Casto podléhd jen to, co je snadno méfitelné, nikoliv to, co je
pro podnik stéZejni,

e firmy si uvédomuji nutnost hodnoceni a fizeni vykonnosti, coZ vede ke
vzniku novych konceptl, jednim z nejpopularné;sich se stal BSC,

e benchmarking se ukazuje byt vhodnym doplitkovym néstrojem pro
hodnoceni vykonnosti firem, a to jak z pohledu srovnavani vykonnosti,
tak z pohledu studia, pfenosu a adaptace dobrych praktik,

e scilem vzijemného srovnavani firem nejen v CR bylo vyvinuto
nékolik nastroji, které jsou vSak v praxi vyuzivany jen velmi ziidka,

e jako jednu z moznosti zvySeni vykonnosti vnimaji firmy spojeni
s jinymi subjekty, napi. formou vytvofeni klastru,

e Kklastry zaloZzené na spolupraci firem (mj. 1 v oblasti hodnoceni
vykonnosti) pfedstavuji vhodnou platformu pro ziskdvani a pienos
informaci, nebot’ ptfekonévaji hlavni bariéry provadéni benchmarkingu
v praxi v podob¢ nedostatku zdrojti dat a partnerti pro srovnavani.

Uvedené zavéry vyplyvajici ze syntézy poznatkl slouzi jako podklad pro
uspéSné naplnéni hlavniho cile disertacni prace, a to vyuzit potenciilu
spoluprace firem v klastrech pro tvorbu benchmarkingového modelu k
hodnoceni firemni vykonnosti.
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Jak jiz bylo uvedeno, vykonnosti podniku se pro ucely disertacni prace
rozumi ,,jeho schopnost zhodnocovat svou cinnosti viozené zdroje, produkovat
zisk, zvySovat hodnotu podniku a soucasné také jeho schopnost zajistit si
budouci rozvoj.*

Navrhovany model méfeni vykonnosti podniki ptedstavuje soubor
provazanych procest, jejichZ ucelem je:

e sbirat data o vykonnosti vSech vyznamnych podnikovych ¢innosti,
e pretvaret tato data do relevantnich a srozumitelnych informaci,

e s pomoci téchto informaci vyhodnotit uroven vykonnosti daného
podniku a ur€it jeho pozici na trhu ve srovnani se zvolenym
benchmarkem,

e vytvofit tak zdkladnu pro rozhodovani a planovani manazerti v oblasti
fizeni vykonnosti firmy.

Na zékladé uvedenych tendenci v oblasti hodnoceni vykonnosti firem jsou
formulovany zakladni poZadavky na model:

e uzivatelska privétivost, srozumitelnost a dostupnost,
e reakce modelu na sou€asné firemni potieby,

e maximalni pfidand hodnota vystupii modelu v poméru k vstupim
(naro¢nost, ¢as a ndklady vynaloZené v souvislosti se ziskédnim
vstupnich dat),

e hodnoceni vykonnosti pomoci vhodné kombinace ukazatelli vcetné
kauzalnich vazeb mezi klicovymi faktory vykonnosti,

e srovnani s vhodnymi partnery pii souasném respektovani zakladnich
pravidel vedeni benchmarkingu.

Cilem vytvofeného modelu, ktery je urcen piedevSim vedeni jednotlivych
podnikii, je systematické posouzeni soucasné i potencialni urovné vykonnosti
organizace a identifikace slabych mist oproti zvolenému benchmarku. Model si
tak neklade ambice sestavit akéni plan v podobé konkrétnich kroka vedoucich
ke zlepSeni stavajici situace. Vystupy modelu poslouzi jako podklad k pfijeti a
realizaci napravnych opatieni s cilem eliminovat nalezend slabd mista a nasledné
zvysit celkovou vykonnost a konkurenceschopnost firmy na trhu.

V nésledujicich  kapitolach je uveden metodicky postup tvorby
benchmarkingového modelu, jeho softwarové feseni vcetné¢ ndvodu pro
praktickou aplikaci modelu a naslednd verifikace modelu na vybraném souboru
podnikii. Vzhledem k rozsahu hlavnich vysledkii disertacni prace je jejich ¢ast
uvedena v piilohéch.
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5.3 Metodika tvorby benchmarkingového modelu

Obsahem této kapitoly je popis metodického postupu tvorby efektivniho
modelu  hodnoceni  vykonnosti  podnikii s vyuzitim  benchmarkingu
v podminkach klastri. Navrh modelu pfitom respektuje potifeby a pozadavky
firem vyplyvajici z kritické literarni reSerSe doméacich a zahrani¢nich zdrojt,
strukturovanych rozhovori se zastupci firem a jinych priizkumi v oblasti méfeni
a fizeni vykonnosti, které jsou uvedeny v kapitole 5.1.

Pro Gsp€sné navrzeni modelu srovnavani jsou stanoveny nasledujici kroky:
e urceni zékladniho principu fungovani modelu,
e definice hlavnich oblasti internich faktort vykonnosti,

e znizornéni kauzalnich vazeb mezi definovanymi oblastmi faktori
vykonnosti,

e identifikace kli¢ovych internich faktord vykonnosti,

e nalezeni pricinné-disledkovych vztahi mezi identifikovanymi
klicovymi faktory vykonnosti,

e navrh souboru finan¢nich a nefinanénich méfitek pro hodnoceni
vykonnosti firem véetné jejich stru¢ného popisu,

e odvozeni vstupnich dat na zdkladé navrzenych méfitek vcetné jejich
stru¢ného popisu,

e sestaveni ratingu scilem srovnani vykonnosti firem na zakladé
souhrnného ukazatele,

e stanoveni srovnavacich kritérii benchmarkingového modelu,
e tvorba vystupnich sestav méfeni a srovnavani vykonnosti firem.

Vzhledem k tomu, ze jako podklad pti vytvareni modelu slouZi strukturované
rozhovory uskutecnéné v organizacich s vyrobnim zaméfenim v oblasti
zpracovani plastli, odviji se od této skutecnosti vystupy uvedenych krokt tvorby
modelu. Stejny metodicky postup vSak lze uplatnit u firem kteréhokoliv
oborového zaméteni.

5.3.1 Zakladni architektura modelu srovnavani vykonnosti firem

Jak doklada kriticka literarni reSerSe, strukturované rozhovory s manaZzery
firem a dal$i prizkumy uskutecnéné u nds 1 v zahrani¢i, patii mezi
nejrozsiten€j§i pozadavky na optimalni systém méfeni vykonnosti vhodna
kombinace ukazatell. Zejména je zdiiraziiovano vyuziti nefinan¢nich indikéatort,
které vhodné dopliuji indikéatory finan¢ni. Samotna finanéni métitka vykonnosti
poskytuji vynikajici recenzi toho, co se udalo v minulosti, nejsou vSak adekvatni
k vyjadieni hybnych sil budouciho vyvoje podniku.
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Komplexni pohled na vykonnost firmy pomoci vyse uvedenych ukazatell
umozinuje koncept Balanced Scorecard, ktery dopliuje financni métitka minulé
vykonnosti (zpozdéné indikatory) o nova meéfitka hybnych sil budouci
vykonnosti (indikdtory pifedstihu) a zabyva se vztahy pfic¢in a dasledkti mezi
nimi prostiednictvim strategické mapy.

Téchto silnych stranek metody BSC, kterd piesvédCiveé plni kritéria kladena
na efektivni koncept méfeni vykonnosti a je tak jednou z nejrozsifenéjSich
metod podnikové praxe, je vyuZzito pro naplnéni hlavniho cile diserta¢ni prace.
Koncept Balanced Scorecard tvoii zéklad architektury benchmarkingového
modelu hodnoceni vykonnosti firem v podminkach klastri.

Ptinosem vyuziti konceptu BSC jako zékladniho ,stavebniho kamene*
modelu je zajisténi vyvazenosti mezi finan¢nimi a nefinanénimi ¢i zpozdénymi a
predstiznymi ukazateli, které jsou v modelu navrzeny pro hodnoceni vykonnosti
firem, vcetné uplatnéni myslenky mapy propojujici Ctyfi perspektivy pomoci
kauzalnich vztahli mezi jednotlivymi oblastmi vykonnosti.

Odlisnost filozofie konceptu BSC a jeho vyuziti v navrhovaném modelu je
dana samotnym cilem obou pfistupii. Zatimco zakladnim poslanim BSC je
dosazeni vize a strategie pomoci jejich piepisu do firemnich cilli, vytvofeny
model slouzi k méfeni a srovnavani vykonnosti firem pomoci definovanych
ukazateld internich faktort vykonnosti. Z toho vyplyva i rozdilnost obou map
pri¢inné-dasledkovych vazeb. Zatimco strategickd mapa BSC propojuje
jednotlivé stanovené cile podniku, mapa benchmarkingového modelu
znazoriuje kauzalni vztahy mezi klicovymi internimi faktory vykonnosti.

Oba ptistupy maji rovnéz rozdilné vystupy. Zatimco jednim z vystupti BSC je
srovnani skute¢nych dosazenych hodnot méfitek s planovanymi hodnotami,
navrhovany model porovndva naméfené hodnoty s hodnotami dosazenymi
zvolenym benchmarkem. Srovnani obou pfistupii znazornuje nasledujici obrazek
(Obr. 19).

Balanced Scorecard Benchmarkingovy model
Hlavni cil naplnéni vize a strategie |:'> méfeni a srovnavani vykonnosti
Kauzalni mapa vazhy mezi strategickymi cili |:> vazby mezi klicovymi faktory vykonnosti
Vystup srovnani s planem |::> srovnani s benchmarkem

Obr. 19 Srovnani filozofie konceptu BSC a benchmarkingového modelu
Zdroj: vlastni zpracovani

Z uvedeného vyplyva, ze benchmarkingovy model pro hodnoceni vykonnosti
firem v podminkach klastri vyuziva potencial BSC jako zakladni ,,kostru® své
architektury.
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5.3.2 Hlavni oblasti internich faktort vykonnosti

Na urovni dosazené vykonnosti mé zasluhu nejen vrcholovy management, ale
také manazetfi na nizSich Urovnich ¢i fadovi pracovnici, ktefi jsou schopni
dosahovanou vykonnost ovlivnit. K tomu, aby mohli cilené zvySovat jeji uroven,
musi vSak znat hybatele, které tuto vykonnost nejvice ovliviiuji, a na ty pak se
védomé dle svych kompetenci zaméfit.

RovnéZ pii konstrukei modelu méteni a srovnavani firem, ktery v konecném
dasledku slouzi firmam ke zvySovani jejich vykonnosti a zlepSovani pozice na
trhu, je nutné nejprve identifikovat hlavni oblasti, které maji podstatny dopad do
celkové vykonnosti firem. Témito oblastmi se pfitom rozumi soustavy (skupiny)
faktort vykonnosti, které souvisi s konkrétni ¢asti, Cinnosti ¢i procesem ve
firmé&, jez jsou pro podnik skutecné strategicky vyznamné, a které spolu tvofi
logicky celek.

Jako zaklad pro identifikaci hlavnich oblasti internich faktorti vykonnosti
slouzi strukturované rozhovory s manaZzery firem, kteti se v prvni fazi
uskute€nénych navstév vyjadifovali ke strategickym oblastem vykonnosti.
Vysledky rozhovorti, které byly nasledné konzultovany s poradcem Deloitte
Advisory s. r. 0., Praha, Ing. Petrem Vitkem, slouzi jako podklad pro definici
klicovych oblasti vykonnosti podniku. Teprve nasledné jsou v ramci
definovanych oblasti identifikovany konkrétni faktory vykonnosti.

Zde je nutné zminit, Ze disertacni prace je zaméfena na hodnoceni vykonnosti
pomoci kliCovych internich faktord, ¢imz stejné¢ jako BSC abstrahuje od
hledani faktori makroprostredi (demografickych, ekonomickych, politickych,
technickych, socidlnich, legislativnich a kulturnich faktorii ptisobicich v okoli
podniku), které ovliviiuji vykonnost firem, a to z nékolika divodu:

e postihnout veskeré externich faktory vykonnosti véetné jejich vlivu na
celkovou vykonnost firmy je zna¢né problematické,

e zahrnuti rozdilného plisobeni vlivlli vnéjSiho okoli na vykonnost firem
znesnadnuje provadéni benchmarkingu,

e firmy v mnoha piipadech nedokazi ptisobeni externich faktor ovlivnit,
tudiz jejich potencidlni srovnavani za ucelem pfijeti napravnych
opatfeni je bezpfedmétné,

e dopady faktort vnéjSiho okoli firmy se ve velké mife projevuji v irovni
jednotlivych internich faktordi vykonnosti.

Hlavni oblasti internich faktori vykonnosti, které jsou definovany dle
jednotlivych perspektiv Balanced Scorecard vcetné jejich propojeni na celkové
fizeni firmy, ukazuje ndsledujici obrazek (Obr. 20). Takto vyvéazend a
komplexni identifikace strategickych oblasti v rdmci vSech perspektiv pomaha
pii vytvofeni konzistentniho sytému internich faktori vykonnosti, které jsou
dale rozebrany v kapitole 5.3.4.
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Finanéni

perspektiva
Ziskovost
Finanéni stabilita
Vynosy
Naklady
Procesni t Zakaznicka
perspektiva perspektiva

Prodej a marketing Rizeni Baze zékaznikd
Vyrobni proces firmy Spokojenost zakaznikd

Logistika Produkt z pohledu
Vyuziti zdrojé 1 zakaznika

Perspektiva
uéeni se a ristu
Vnitfni prostiedi firmy

Kvalita pracovni sily
Inovaéni aktivita
Rizeni znalosti

Obr. 20 Hlavni oblasti internich faktori vykonnosti
Zdroj: vlastni zpracovani

Ptitomnost kazdé z definovanych oblasti v navrhovaném modelu vysvétluje
nasledujici mapa vzajemnych vazeb mezi témito oblastmi.

5.3.3 Kauzailni vazby mezi definovanymi oblastmi internich faktori
vykonnosti

Jak vyplyva z literdrni reSerSe, izolované hodnoceni urovné jednotlivych
oblasti vykonnosti je velmi zavadéjici. Organizace, kterd se nezabyva vztahy
mezi témito oblastmi, nemiize uinit spravny zavér o celkové situaci firmy.
Z t&chto dlivodu je postihnuti pficin a disledki jak mezi definovanymi oblastmi
internich faktort, tak mezi samotnymi faktory dal§im z pozadavk{ na model.

Tvorba mapy kauzalnich vazeb mezi definovanymi oblastmi internich faktort
vychazi zjednotlivych oblasti finan¢ni perspektivy formou deduktivniho
zpusobu postupu. Tzn. nejprve jsou pomoci Sipek spojeny oblasti finan¢ni
perspektivy, kdy se vychazi z nejvyssi oblasti - Vykonnosti firmy - s otazkou:
»Jaké podiizené oblasti ovliviiuji troven dané nadiazené oblasti? V dalSich
krocich je vzdy jedna oblast finan¢ni perspektivy spojena s oblasti zakaznické
perspektivy, perspektivy internich procesti a perspektivy uceni se a rlstu.
Stejnym zplUsobem je postupovano s oblastmi ostatnich perspektiv.

Je nutné zdiraznit, Ze se nejedna o pyramidovy rozklad vykonnosti
podniku zaloZzeny na aditivnich (souctovych/rozdilovych) ¢i multiplikativnich
(sou¢inovych/podilovych) vazbach mezi definovanymi oblastmi internich
faktori vykonnosti. Cilem je znazornéni pfi¢inné-disledkovych vztahii mezi
témito oblastmi, které je ve zjednoduSené podobé mozné¢ i1 bez znalosti
konkrétniho obsahu jednotlivych oblasti vykonnosti firmy.
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Hledani kauzalnich vazeb vychdzi z principi tvorby strategické mapy BSC.
Tzn. ze zamérem neni komplexni zobrazeni fetézcl piicin a nasledkd, které je
navic pro praktickou aplikaci nepouzitelné diky své neptehlednosti a které
rychle ztrdci vypovidaci hodnotu. Snahou je nalezeni pouze piimych
strategickych vazeb, vztahy a souvislosti neptfimého ¢i nepodstatného charakteru
nejsou v map¢ obsazeny.

Kauzalni vazby mezi oblastmi (viz Obr. 21) byly zjiStovany a ovéfovany
v ramci strukturovanych rozhovora se zastupci firem a béhem konzultaci s Ing.
Petrem Vitkem.

7~ HoODNOTA ™
 FRMY

/7 VIYKONNOST ™,
/_) \_ PODNIKU / ‘_\
Ve ~ T
ZISKOVOST (" EINaNeNi T\
~ >\ STABILITA /

/7 BAzE
\_ ZAKAZNIKU /

/ SPOKOJENOST™,

N\ ZAEAINIKU /

~~ PRODUKT ™,
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/7 movadnt N 7\, _ ZDROJC v~
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/7 VNITRNT ™
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\ PRACOVNISILY/ €— Vg CRizENT N
\_ Zvarosti /

Rizeni "‘\.I
FIRMY /

Obr. 21 Kauzalni vztahy mezi oblastmi klicovych faktorii vykonnosti
Zdroj: vlastni zpracovani
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Jak plyne z néazvu prace, vrcholovou oblasti kauzalni mapy je Vykonnost
podniku, od jejiz urovné se odviji vysledna Hodnota podniku. Vycisleni hodnoty
firmy vSak neni predmétem disertacni prace, v map¢ je proto pouze naznacen
vztah vykonnosti a hodnoty firmy z hlediska komplexnosti dané problematiky.

Je ziteymé, Ze Vykonnost podniku je projevem ekonomickych disledki
realizovanych akci ve vSech perspektivach. AvSak pfi respektovani pravidel
tvorby kauzalni mapy je Vykonnost podniku ptimo ovliviiovdna zejména
Ziskovosti a Financni stabilitou podniku. Bez dobrych vysledki v téchto
oblastech by byla firma jen stéZi vykonna.

Pro Ziskovost jsou urCujici Vynosy a Naklady podniku, které byly jako
ucelené oblasti definovany samostatné s cilem jejich podrobného mezifiremniho
srovnavani. Financni stabilita firmy je zavisla na Ziskovosti a zpisobu
finanéniho Rizeni firmy. Ndklady, které jsou nedilnou soucasti finanéni
perspektivy, se odviji zejména od miry Vyuziti zdroju, vysi Vynosii ptimo
ovlivituje cena a mnoZzstvi prodanych vyrobkil zikazniklim, které v mapé
reprezentuje oblast Baze zakaznikii.

Lze ptedpokladat, Ze k ziskani, loajalit¢ a udrzeni zdkaznikl vede Spokojenost
zdkaznikii a Gspeédné fungujici Prodej a marketing. Spokojenost zakaznikit Uzce
souvisi s mirou uspokojeni jejich potteb prostiednictvim nakupovaného
Produktu a poZzadavki na jeho doruceni, které zajist'uje oblast Logistiky. To, do
jaké miry splituje Produkt ptani zakaznika, urCuje zejména Vyrobni proces
podniku, jehoz pribéh zavisi na dodavce surovin a materialu Logistikou a na
stupni Vyuziti zdroju.

Samotnou Logistiku ovlivituji pozadavky ptichazejici z oblasti Prodeje a
marketingu a mira VyuzZiti zdrojii v podobé dopravnich prostfedkt, skladovych
prostor a zasob. Uroven aktivit Prodeje a marketingu je projevem Kvality
pracovni sily, kterd je k této ¢innosti kompetentni.

Na miru Vyuziti zdrojii ma vliv jak zptsob Rizeni firmy, tak Inovacni aktivita
zaméstnanct v podob¢ navrhil na efektivné;jsi vyuziti dostupnych prostredka. Do
jaké miry ptichdzi zaméstnanci s novymi napady vedouci k lepSim vysledkiim
firmy zavisi na zplsobu jejich motivace a celkovém Vnitrnim prostiedi firmy.
Pro vytvoreni dobré atmosféry ve firmé je urCujici Kvalita pracovni sily, jeji
znalosti, dovednosti a schopnosti, ktera se mj. odviji od Rizeni znalosti ve firmé.
Sbér, zpracovani a sdileni informaci se vyrazné odrazi také v urovni Rizeni firmy
a naopak Rizent firmy ma vliv na zpusob ziskavani a vyuzivani znalosti ve firmé.

Po doplnéni kazdé z oblasti o dosazené hodnoty dané firmy a jejich srovnani
se zvolenym benchmarkem umozni navrZzend mapa jejim uzivatelim rychly
ptehled o pozitivné a negativné se vyvijejicich oblastech vykonnosti véetné
hlavnich Ciniteli, které jejich urovenn ovliviiuji. Vytvofend mapa kauzélnich
vztahll slouzi také jako podklad pro nalezeni kli€ovych internich faktori
vykonnosti v rdmci jednotlivych oblasti.
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5.3.4 Identifikace kli¢ovych internich faktori vykonnosti

K efektivnimu méfeni a srovnavani vykonnosti firem s cilem eliminovat
nalezend slabad mista je nezbytné definované oblasti vykonnosti podrobnéji
rozvést do konkrétnich podmnozin - klicovych faktorti (viz Tab. 13), které urcuji

uroven vykonnosti firmy.

Tab. 13 Klicové interni faktory vykonnosti dle definovanych oblasti
Zdroj: vlastni zpracovani

Perspektiva

Oblast faktort vykonnosti

Klicové interni faktory vykonnosti

Financni
perspektiva

Ziskovost

Financni stabilita

Vynosy

Naklady

Zéakaznicka perspektiva

Baze zakazniku

udrzeni stalych zakazniku

ziskavani novych zakaznikd

Spokojenost zakaznik

péce o zakazniky

uspokojeni potfeb zakaznika

Produkt z pohledu
zakazniku

kvalita produktu

rozsah portfolia produki(

dostupnost produktt

poprodejni servis

cena produktu

Perspektiva internich procesu

Vyuziti zdrojt

vyuziti lidskych zdroju

vyuziti dlouhodobého majetku

vyuziti obéZného majetku

Logistika

nakup

skladovani

pfeprava

Prodej a marketing

aktivita a efektivita prodeje

aktivita a efektivita marketingu

fizeni odbératelskych rizik

Vyrobni proces

efektivita vyroby

flexibilita vyroby

technologie

Rizeni firmy

organizace firmy

strategie firmy

fizeni lidskych zdroja

finanéni fizeni

Perspektiva uéeni se
a rastu

Vnitini prostredi firmy

spokojenost zaméstnanct

motivace zaméstnancl

firemni kultura

Kvalita pracovni sily

pfipravenost personalu

vzdélavani a rozvoj pracovniku

Inovacni aktivita

inovacni aktivita zaméstnancu

vyzkum a vyvoj

investi¢ni rozvoj

Rizeni znalosti

IT/IS

znalostni zakladna
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Identifikace kliCovych faktorti jednotlivych oblasti vykonnosti vychazi
zodpovédi zastupcl firem, kteti se k tomuto tématu vyjadfovali v ramci
strukturovanych rozhovort (viz kapitola 5.1.1). Z provedenych rozhovora
zaroven vyplyva, Ze hledadni podrobnéjsich faktort u oblasti finan¢ni perspektivy
je bezpredmétné a zavadéjici, nebot’ z ndzvu samotnych oblasti je zfejmy jejich
obsah a jejich dalsi Clenéni by vedlo k nepfehlednosti a znesnadnéni tvorby
mapy kauzalnich vazeb mezi internimi faktory. Tuto skutecnost potvrdil i
poradce v oblasti vykonnosti firem, Ing. Petr Vitek, s nimz byly jednotlivé
faktory vykonnosti konzultovany. Z tohoto divodu nejsou klicové faktory
oblasti Ziskovost, Financni stabilita, Vynosy a Naklady definovany. Oblasti tii
zbyvajicich perspektiv jsou podrobné rozvedeny do konkrétnich faktort
vykonnosti, jejichz Uroven lze méfit pomoci vhodné zvolenych méfitek (viz
kapitola 5.3.6).

Z uvedeného vyplyva, ze vykonnost firmy zévisi na spoleCném ptlisobeni
mnoha faktorti. Tyto faktory vSak nejsou navzijem oddélené a na sobé
nezavislé. Jsou propojeny a vzajemn¢ se ovliviiuji. Znazornéni fetézce piicin a
dasledkt mezi faktory objastiuje jejich vzdjemné ucCinky pii dosahovani
vykonnosti. To vede k porozuméni, jakym zplisobem bylo dané turovné
vykonnosti dosazeno, a k mozZnosti jejiho snaz§iho ovliviiovani.

Mrwe v

5.3.5 Pricinné-dusledkové vztahy mezi kliCovymi faktory vykonnosti

Vazby mezi klicovymi internimi faktory vykonnosti jsou definovany
podobnym zpiisobem jako vazby jejich hlavnich oblasti, tzn. s vyuzitim
deduktivniho zptsobu postupu. Ptinos téchto podrobnych map vzajemnych
souvislosti pro uzivatele benchmarkingového modelu spo¢ivd v naznaceni
potencialni ptiCiny zjiSténého stavu, coz usnadni nalezeni vhodného opatieni.

S ohledem na pozadavek piehlednosti modelu a principy BSC neni zdmérem
znazornit vzajemné vazby mezi veSkerymi identifikovanymi klicovymi faktory,
rovnéz kauzalni vztahy mezi definovanymi oblastmi (uvedené v kapitole 5.3.3)
jsou z ditvodu zachovani prehlednosti mapy vynechany. K dikladné analyze
vztahll pfi¢in a disledkll je pfistupovdno z hlediska vybranych stéZejnich
¢innosti v ramci podniku, kterymi jsou:

e Vyrobni proces
e Rizeni lidskych zdrojt
e Marketing
e Finan¢ni fizeni
Na zéaklad¢ odpoveédi manazerii oslovenych firem je pro kazdou z uvedenych
¢innosti vytvofena kauzadlni mapa. Ptiklad mapy problematiky Marketingu

znazoriuje nasledujici obrazek (Obr. 22), mapy ostatnich podnikovych aktivit
jsou vzhledem ke svému rozsahu umistény v ptilohach (Ptiloha D).
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Obr. 22 Vzajemné vazby klicovych faktorii podnikové aktivity Marketing
Zdroj: viastni zpracovani

K jasnému vyjadieni definovanych oblasti a kliCovych faktorti vykonnosti
firmy je nezbytné urcit vhodna méfitka, kterd zadrovenn umoziuji sledovat jejich
uroveil. M¢feni hlavnich hybateli vykonnosti tak podnécuje k jejimu
ovliviiovani poZzadovanym smérem.
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5.3.6 Navrh souboru ukazatelii pro hodnoceni vykonnosti firem

Jakmile jsou urceny kli¢ové faktory vykonnosti véetné pti¢inné-disledkovych
vazeb mezi nimi, je zjiSténi kli¢ovych ukazatelli vykonnosti mnohem snazsi,
nebot’ vychéazeji pravé z téchto faktor. Tyto ukazatele a jejich hodnoty jasné
kvantifikované deklaruji Urovenn vykonnosti firmy. Pfinosné je zejména
sledovani hodnot ukazatelt v Case, popf. jejich srovnavani s jinymi subjekty.

Jak jiz bylo naznafeno, obsahem modelu je kombinace finan¢nich a
nefinanénich ukazatelu, ktera ptedstavuje, jak vyplyva z kritické literarni
reSerse, strukturovanych rozhovorti a dalSich Setfeni, jeden z zadoucich atributii
optimalniho systému méfeni vykonnosti.

Dulezitou mySlenkou pfi vytvareni systému kritérii vykonnosti je poznani, ze
pokud neni mozné v soucasnosti métit budouci vykonnost podniku, Ze je mozno
alespont mérit charakteristiky, které budouci vykonnost ovlivituji. Pti tvorbé
modelu je proto vyuZito jak ukazatelt zpozdéni, tak ukazatell pfedstihu.

Jednim z vyznamnych pozadavkl vytvafeného modelu je maximalni piidana
hodnota vystupti modelu v poméru k vstupim. V reakci na tento pozadavek je
tedy nutné volit takové klicové ukazatele vykonnosti, pfi jejichz vypoctu lze
vyuzit bézné dostupna ¢i snadno zjistitelna vstupni data. M¢titka zaloZena na
nestandardnich ¢i obtizné ziskatelnych datech, kterd by pro firmy znamenala
uskute¢nit pred zahajenim vypliiovani vstupnich dat modelu rozsdhlé méfeni,
mapovani ¢i analyzovani podnikovych procesii, nejsou soucasti modelu.

Pti konstrukci modelu je zaroveni kladen diraz na vybér takovych ukazatela
vykonnosti, které vychdzeji z objektivné zjiSténych vstupnich dat. To
znamena, Ze tato data nejsou zaloZena na subjektivnich ndzorech zadavatelt, ale
na objektivné ovéfitelnych skute¢nostech, jejichz zdrojem je ve vétSiné piipadi
informacni systém spolecnosti. Tim je eliminovéno riziko ovlivnéni téchto dat
zadavatelem a nasledné i ovlivnéni vysledného hodnoceni.

Vzhledem k tomu, Ze navrzeny model vyuzivd k méfeni vykonnosti firem
metod a postupt benchmarkingu, je zapotiebi tuto skute¢nost zohlednit i pii
tvorbé samotnych méfitek. Navrhovany model proto nevyuZivd pro srovnani
vykonnosti firem ukazatele v absolutnim vyjadfeni. Tyto parametry nejsou pro
mezifiremni srovnani vhodné, nebot’ jejich hodnota je i v ramci daného odvétvi
znaéné ovlivnéna konkrétnim produktem, vyrobnimi prostiedky firmy atd.
Z tohoto divodu je model koncipovan na zakladé relativnich (pomérovych)
méritek, kterd jsou pro srovnavani firem daného oborového zaméfeni
relevantni.

Pro srovnani vykonnosti riznych firem jsou dale z ukazateli vylouéeny vlivy
rozdilné skladby kapitalu (Groky) a miry zdanéni zisku (dan ze zisku), proto
je ve vétsin¢ ukazatelli ddna prednost provoznimu zisku — EBITu.
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S ohledem na vySe uvedena kritéria jsou definovana métitka vykonnosti
vcetné¢ zpusobu jejich vypoctu a mérné jednotky vysledné hodnoty.
Nadefinovana meéftitka byla konzultovana s doc. Ing. Felicitou Chromjakovou,
Ph.D., konzultantkou Fraunhofer IPA, Slovakia. Piinos modelu spociva rovnéz
ve vytvofeni popisu kazdého méftitka, ktery bliZze informuje o jeho vyznamu pro
podnik, popt. udava optimalni hodnotu méftitka.

Systém kritérii, které vychazi zkliovych internich faktorii vykonnosti,
zahrnuje celkem 123 ukazatelii pro komplexni posouzeni vykonnosti podniku,
pficemz cilem je co nejlépe zmapovat kazdy faktor vykonnosti bez ohledu na
pocet vyuzitych métitek. Vzhledem k rozsahu seznamu definovanych ukazatelii
obsahuje nasledujici tabulka (Tab. 14) ukézku klicovych ukazateld jednoho
z internich faktorti vykonnosti — Vyrobniho procesu. Ukazatele vSech klicovych
faktort jsou uvedeny v piilohach (Ptiloha E).

Tab. 14 Klicové ukazatele vykonnosti Vyrobniho procesu
Zdroj: vlastni zpracovani

Faktor Ukazatel Vypocet ukazatele MJ Popis ukazatele
> . L Ukazatel vyjadfuje podil materialu, ktery firma
e} mira odpadd néklady na materialovy odpad / o, | nepfeménila na dokonceny vyrobek. Se
(< materialové naklady vzristajici hodnotou odpadu se sniZuje pfidana
2 hodnota firmy.
8 zmetkovitost | Primeérma zmetkovitost za dané % |Ukazatel udava miru vyskytu vad ve zpracovani
= obdobi produktu &i sluzby z veskeré produkce.
et
=< zmetkovitost v . L .
Q prodejnich hodnota zmetku v prodejnich cenach /| o, | Ukazatel informuje o podilu vystupu z vyroby,
1T} cenach trzby z prodeje vyrobku které neni uréeno k prodeji.
i Ukazatel udava, nakolik neni firma schopna
nerealrirz‘::\?an rch nerealizované objednavky / pocet o uspo'k01_|'t své zak'c_aznlky a doste'\tv svym zavazkim
1 vany objednavek celkem o | vyplyvajicich z o_bjevdna\_/elf. _VySS| h’o_dntlJta _
> objednavek ukazatele negativné ovliviiuje dobré jméno firmy
'g na trhu.
E. Ukazatel udava dobu, po kterou jsou penézni
© d(;‘ba obratu |\ méme zasoby hotovych vyrobki / prostfedky ve firmé vazany v podobé zasob
- o’tovycﬂh trzby * 360 dny | hotovych vyroka. Cilem firmy by méla byt
s vyrobku minimalizace této doby, tzn. doby od naskladné&ni
I~ hotovych vyrobkd po jejich expedici.
ui: Ukazatel vyjadfuje schopnost firmy vyrobit své
roba v & ] poget objednavek vyrobenych v . produvkty'v termlpu dphodnytem se za'kazmkeme.
vyrobavierminu |, .7 celkovy poget objednavek o Dodrz_emm t_err:mnu je Joedmm z kli¢ovych faktoru_
spokojenosti zédkaznikd a konkurenceschopnosti
firmy.
(Zl;(;ieztggpftxgog r;gt:é\/é':g:'cgvé Ukazatel vypovida o zastaralosti vyrobniho
ngtaH" ; spacene 'easing zafizeni a stroju. Cim vice se ukazatel bliZi k 0,
stari zavazky za vyrobni zafizeni) / o o L e M
robnich A g : o # | tim firma vyuziva k vyrobé dfive pofizeny (starsi)
vyro (vstupni cena vyrobnich stroju a . L : Jis
tredki Y X ) . majetek. Hodnota bliZici se jedné vypovida o
pros zafizeni + celkova leasingova . o ; . e
2 IR . . investicich firmy do vyrobnich prostfedkl a
) hodnota pouzivanych vyrobnich R
° P modernizaci vyroby.
o zarizeni)
£ naklady na naklady na opravy a Gdrzbu stroja a ,, |Ukazatel udava podil nakladd, ktery je firma
S opravy a udr.zbu zaffizeni / provozni néklady % | nucena vynalozit v souvislosti s opravou a
2 technologie udrzbou stroju a zafizeni.
; o ; . : Ukazatel udava, jaky podil vyrobni kapacity firma
Cas prostojl vyrobnich stroju / celkovy ztratila z dGvodu poruch na zafizeni nebo jinych
vyrobni riziko | disponibilni ¢asovy fond vyrobnich % | vypadku, kvili kterym byla omezena nebo
strojd zastavena vyroba. Nizsi Cislo dokazuje ucinné;jsi

opatfeni proti riziku vypadku vyroby.
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Jako zdroj inspirace pro navrh kli¢ovych ukazateli vykonnosti slouzi systémy
meéfeni vykonnosti vyuzivané ve firméch, v nichz byly provadény strukturované
rozhovory, a zarovenn odpovédi jejich zastupcli na otazku: ,Jaké dalsi faktory
vykonnosti ¢i méfitka navrhujete hodnotit, aby méteni vykonnosti odpovidalo
Vasim potfebam?* Ukazatele modelu vychdzi 1 z dalSich ptfani a pozadavkl
firem na optimalni nastroj méfeni a srovnavani firem, kterymi jsou napf.
porovnavani spokojenosti zaméstnanct ¢i efektivity vyrobniho procesu firem
(viz kapitola 5.1.2). Soubor klicovych ukazatelii vykonnosti byl rovnéz
konzultovan s poradcem Deloitte Advisory s. r. 0., Ing. Petrem Vitkem.

Z vytvoreného souboru faktorli vykonnosti vyplyvaji vstupni data, jejichz
vyplnéni je zékladnim pfedpokladem provedeni hodnoceni vykonnosti firmy.

5.3.7 Vstupni data benchmarkingového modelu

Jiz v souvislosti s vybérem vhodnych ukazatelli vykonnosti byl kladen diiraz
na objektivitu a nizkou ¢asovou a finan¢ni naro¢nost spojenou se ziskdvanim
vstupnich dat. Hlavni zdroj informaci proto tvoti data, kterd vétSina firem
bézné¢ sleduje a hodnoti na zdklad¢ svych potieb nebo napt. v souvislosti s
certifikaci 1SO, statistikami Ceského statistického ufadu, Zadosti o Gvér & dotaci
atp.

Predpokladem usp&Sného provedeni mezifiremniho benchmarkingu je
srovnatelnost vstupnich dat. To znamend, Ze vSichni uzivatelé modelu si
vykladaji dany pojem stejné a vybranému vstupnimu udaji dosadi hodnotu, ktera
vyjadiuje v riznych firmach totéz. K tomuto ucelu slouzi nejen stanovend mérna
jednotka zaddvané hodnoty, ale rovnéz vytvofené popisy vybranych vstupnich
udajt, zejména téch, jejichz chapani by mohlo byt rozdilné.

Podobné jako je tomu u vétSiny systémi hodnoceni vykonnosti podniki
vychazi velka cast vstupnich dat z ucetnich podkladl jako je rozvaha a vykaz
ziskli a ztrat, popt. dalSich finan¢nich a ekonomickych informaci. Z toho
vyplyva, ze hodnoceni vykonnosti firem je provadéno na ro¢ni bazi. Dale jsou
v modelu vyuZity informace z oblasti ndkupu a prodeje, vyroby, personalistiky a
inovaci. Jako ptiklad Ize uvést vstupni data souvisejici s vyrobou, kde firmy za
dané obdobi vycisluji:

e vyrobni plochu,
prumeérnou zmetkovitost,
hodnotu zmetk v prodejnich cenach,
Cas prostojii vyrobnich stroji a zatizeni,
celkovy disponibilni ¢asovy fond vyrobnich stroji a zatizeni.

Co se rozumi pod pojmem prostoje, zmetek, primérnd zmetkovitost atd. je
soucasti zminéného popisu vstupnich dat. Vzhledem ke svému rozsahu jsou
veSkera vstupni data (s vyjimkou rozvahy a vykazu ziskl a ztrat) vcetné jejich
mérnych jednotek a popisu uvedeny v ptilohach (Ptiloha F).
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5.3.8 Srovnavani vykonnosti firem na zakladé souhrnného ukazatele

Se zdmérem rychlého posouzeni vykonnosti dané firmy je soucasti modelu
konstrukce syntetického ukazatele, ktery odpovidd na otdzku, zda je dosazena
vykonnost v komparaci s benchmarkem dobra nebo Spatna. Jde tedy o vytvoreni
jedné agregované charakteristiky pfipominajici ratingové hodnoceni, ktera na
zakladé ucelového vybéru ukazatell klicovych faktori vykonnosti odrazZi pozici
firmy v rdmci zvoleného vzorku firem.

Pti sestavovani souhrnného ukazatele firemni vykonnosti (dale jen UFV) je
vyuzita metoda vzdalenosti od fiktivniho subjektu (viz kapitola 2.3.8). Vysledny
UFV tak nabyva hodnot 0 — 100 %, ptficemz 100 % reprezentuje optimalni
fiktivni firmu, kterd nabyva ve vSech ukazatelich nejlepsi hodnoty. Z uvedeného
vyplyva, ze firma by méla usilovat o dosaZeni co nejvyssi hodnoty UFV.

Konstrukce UFV vychazi z vySe definovanych oblasti a klicovych faktort
vykonnosti a vyuziva postupu zdola nahoru (bottom-up), tzn. v posloupnosti:
ukazatele — faktory — oblasti — UFV. K tomuto tcelu je nutné vybrat ze souboru
definovanych ukazatelli modelu (viz Ptiloha E) pouze ty ukazatele, u nichz lze
prohlasit, Ze minimalizace/maximalizace jejich hodnot ¢i dosazeni doporucené
optimalni hodnoty vytvaii predpoklady k dosahovani vyss$i vykonnosti firmy.
Zaroven je nutné vybrat ta méfitka, ktera objektivnim zplsobem odrazi
vykonnost firmy v rdmci daného faktoru. Seznam meéftitek spliujicich uvedené
pozadavky je vzhledem ke svému rozsahu uveden v ptilohach (Ptiloha G).

Na zaklad¢ zjisténé hodnoty ukazatele je odvozen percentil v ramci hodnot
vybraného souboru firem. U ukazatelli, kde minimalizace jejich hodnot je
pfedpokladem vy$§i vykonnosti, je vystupem hodnota ziskand odectenim
percentilu od 100 %, u ukazateli s doporucenou optimalni hodnotou je
vysledkem absolutni hodnota percentilu vyjadiujiciho vzdalenost od optimalni
hodnoty. Vzhledem k tomu, Ze kazdy faktor vykonnosti reprezentuje rozdilny
pocet ukazateld, je svyuzitim aritmetického priméru percentili ukazatelt
stanovena primérnd vykonnost firmy u daného faktoru.

Jak doklada kriticka literarni reSerSe, jednotlivé klicové faktory maji rozdilny
dopad do vykonnosti firmy, tzn. Ze je nelze zahrnout do UFV stejnym pomérem.
Proto je nezbytné urCit vliv (silu plsobeni) kazdého klicového faktoru na
celkovou vykonnost firmy, a to prostfednictvim vahy v ramci dané oblasti.

Vahy kliCovych faktorti vykonnosti byly zjistovany formou strukturovanych
rozhovora pfimo v podnikové praxi. Zastupci dvanacti firem se tak na druhém
setkani vyjadiovali k otdzce: ,,Jakd by méla byt vaha klicového faktoru, pokud
byste chtél(a) zvysit vykonnost firmy?“ Vysledkem jsou vahy v procentech
piifazené nadefinovanym faktoriim podle miry jejich dopadu do celkové
vykonnosti, pficemz souCet vah v rdmci dané oblasti musi ¢init 100 %.
Vyslednou vahou faktoru vykonnosti je pak primérnd hodnota vSech vah
ptidélenych zéstupci firem (viz Tab. 15).
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Tab. 15 Vahy klicovych faktorii vykonnosti dle zastupcii firem
Zdroj: vlastni zpracovani

o - N

KLIGOVE FAKTORY D IR G B i B il o < i B i
VYKONNOSTI E|E|E|E|E|E|E|E|E|E|E|E| S

[ [ [ [ [ [ [ [T [ [ [ [ o
Baze zakazniku
udrzeni stalych zakaznikd 505050 |70 |60 |50|80| 70|60 |50 80|70 62
ziskavani novych zakaznikd 50|50 |50 |30|40|50|20| 30| 40|50 20]30 38
Spokojenost zakaznikud
péce o zakazniky 60|60|40 |50 |70 |30|40| 70 | 30 |50 | 40 | 30 | 47
uspokojeni potieb zakaznika 404060 |50 |30 |70|60| 30| 70 | 50 | 60 | 70 53
Produkt z pohledu zakaznik
kvalita produktu 30[30[30[40|50|30|30|30|45|20 | 20|40 33
rozsah portfolia produktd 30/10|20| 5 |10 15|10 5 |10 ]| 10|20 | 5 13
dostupnost produktti 20|10|10|10| 5 |10]|10| 5 |10 |10 | 20 | 15 11
poprodejni servis 10[10[10 15| 5 [10]20[ 20 | 15|10 ] 20 | 10 13
cena produktl 1040 (30|30 |30 |35|30|40 | 20 | 50 | 20 | 30 30
Vyuziti zdroji
vyuziti lidskych zdrojti 4010|130 |45 |35 |50|40| 40 | 30 | 60 | 40 | 30 38
vyuZiti dlouhodobého majetku 40|45|35|35|35[25|30|30|60|30[40[50]| 38
vyuziti obézného majetku 20|45(35|20|30|25|30| 30| 10|10 | 20 | 20 24
Logistika
nakup 506020 |50|60|50|50| 60|60 |40 |40 |50 49
skladovani 2020403020 |20|20]| 20 |30 |20 |30 |40| 26
pfeprava 30|20|40 |20 |20 |30|30|20|10|40 |30 |10| 25
Prodej a marketing
aktivita a efektivita prodeje 60[25[25|50|30]|30|50| 10 | 60 | 50 | 40 | 40 39
aktivita a efektivita marketingu 30(55|55(30|60|60[30| 70 |30 |30 | 40|40 44
fizeni odbératelskych rizik 10202020 | 10|10 |20| 20 | 10 | 20 | 20 | 20 17
Vyrobni proces
efektivita vyroby 20/40[20 |40 |80 |45|50| 40 | 40 | 40 | 60 | 40 43
flexibilita vyroby 60|40 20|40 |10 |35[30]| 30| 20|40 20|30 31
technologie 202060 |20 10 |20|20]| 30 |40 |20 |20 | 30| 26
Rizeni firmy
organizace firmy 1035|3020 | 25|10 /20| 15| 20 | 20 | 20 | 20 20
strategie firmy 35[20]|45|50|25|35[40]|50 |40 | 10|40 | 30| 35
fizeni lidskych zdrojt 25|10|10 |20 |25 |25|20| 20 | 20 | 20 | 10 | 20 19
finanéni fizeni 30|35|15|10|25/30|20| 15| 20|50 |30|30]| 26
Vnitini prostiedi firmy
spokojenost zaméstnancl 152530 |30 |60 |25[50| 15 | 35|20 | 40 | 40 32
motivace zaméstnanci 15/50|40|40 |20 |45|30| 15| 40 | 30 | 40 | 40 34
firemni kultura 702530 [30|20|30|20]| 70| 25|50 20|20 34
Kvalita pracovni sily
pfipravenost personalu 60|60 |60|35|70|65|[60| 70 | 40 | 80 | 80 | 70 63
vzdélavani a rozvoj pracovniki 4040|4065 |30 |35|40| 30|60 |20 |20]30 37
Inovacni aktivita
inovacéni aktivita zaméstnancu 40130(50|50|30|20|50| 60 | 10 | 20 | 70 | 40 39
vyzkum a vyvoj 30(40|25]|20 |30 |45(30| 20|40 |70 | 10 | 30 33
investiéni rozvoj 30[30|25(30[40|35[20| 20 |50 |10 | 20 | 30 28
Rizeni znalosti
IT/S 25|35|45|45|45|40|70| 30| 30|60 |70|80| 48
znalostni zakladna 75|65|55|55|55|60|30]| 70| 70|40 ] 30|20 52
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I zde je tfeba ptipomenout, ze osloveni byli zastupci organizaci s vyrobnim
zaméfenim v oblasti zpracovani plastd, tudiz se od této skutecnosti odviji i
stanovené vahy faktord. Stejny metodicky postup vSak lze uplatnit u firem
kteréhokoliv oborového zaméteni.

Pti konstrukci souhrnného UFV je vykonnost firmy v daném faktoru,
stanovena jako primérnd hodnota percentild, vyndsobena zjiSténou vahou
faktoru. Vysledkem souctu takto ziskanych hodnot za vSechny faktory v dané
oblasti je hodnota pfislusné oblasti vykonnosti. To, jaky maji dopad do celkové
vykonnosti firmy jednotlivé oblasti klicovych faktorti, bylo rovnéz zjistovano na
druhém setkani s manazery firem. Ti pfifazovali nadefinovanym oblastem
klicovych faktord vahu (v rozmezi 1 az 5) vyjadiujici jejich dopad do
vykonnosti v ptipad¢€, ze by chtéli zvysit vykonnost firmy, pfi¢emz hodnota 1
pfedstavuje faktor s nevyraznym vlivem na vykonnost firmy, hodnota 5 pak
faktor s vyraznym vlivem na vykonnost firmy (viz Tab. 16).

Tab. 16 Vahy oblasti klicovych faktorii vpkonnosti dle zastupcu firem
Zdroj: vlastni zpracovani

OBLASTI KLICOVYCH clajolslololnlolo 2SS g

FAKTORU VYKONNOSTI el el E|E|EIE|EIE|E8|8|E|E E

Ziskovost 4 |5 |5|4|5|4|4|4|4|3|4]|4 417
Finanéni stabilita 5|5|5]|]5|5[3|4]|]3]|]2|4]5]3 4,08
Vynosy 514141333 [3]2]|3|3]4]5 3,50
Naklady 514 |3|5|5[|3]|]3|2[4]3|4]5 3,83
Baze zakazniki 514|5|5|5|5|3|4|5|4|5 |4 4,50
Spokojenost zakaznikl 5/4|4|5|5|5|5|5|5|4|5]|5 4,75
Produkt z pohledu zakazniku 51413 |5|4|4|4|13|5|4|4]|5 417
Vyuziti zdroju 4 1415|5513 |5[]3]2]3|5]3 3,92
Logistika 313|444 (2]|4|2[2]3]|4]3 3,17
Prodej a marketing 513 |3|4|4[4|5]|]2|4|5]|5]5 4,08
Vyrobni proces 4 14144 |5|2|4]|4|3|5|5]|4 4,00
Rizeni firmy 41413 |5]|]5]4|5]|5|3|5]4]5 4,33
Vnitini prostredi firmy 413|4|3|4|2|4|5|3|]4|3]|3 3,50
Kvalita pracovni sily 4144|414 |3|5|4]|2]4|5]|5 4,00
Inovaéni aktivita 5|14 |5|4|4|4|3|5|4|5|3]|4 4,17
Rizeni znalosti 4 |3|5|4|4(3|3|4|2|3|4]3 3,50

Jak vyplyvéa z ptidélenych vah a konstatovani manazert firem pfi jejich
vypliiovani, veskeré nadefinované oblasti internich faktorti jsou pro dosahovani
vys$8i urovné vykonnosti firem dulezité a v piipadé, ze by jim to bylo umoznéno,
ptidélila by vétSina z nich kazdé oblasti vahu 5. Vzhledem k tomu, ze primérné
hodnoty vah vSech oblasti kolisaji okolo hodnoty 4, nabizi se zde otazka, zda
brat pii konstrukci UFV tyto nepatrné rozdily mezi primérnymi vahami
v avahu. Pro posouzeni vyznamnosti rozptylu zjiSténych vah je vyuzito
statistickych metod. Podrobny postup je uveden v ptilohach (Ptiloha H).
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Vzhledem k prokdzané nezavislosti dat pomoci jednovybérového t-testu a
normalité dat s vyuzitim Shapiro-Wilkova testu, je vhodné pouZit pro posouzeni
statistické (ne)vyznamnosti rozptyld priamérnych vah oblasti vykonnosti
parametrickou obdobu neparametrického Kruskal-Wallisova testu, ANOVU
s parovymi porovndnimi pomoci Scheffého metody. Ptiklad porovnavani dvojic
oblasti v programovém prostiedi Matlab zndzoriuje obrazek (viz Obr. 23).

Parové porovnavani dvojic drovni

Scheffého metoda

Srovndvana dvaojice Rozdil Wyznamnost Pravdépodobnost
Ziskovost - Finanéni stabilita 0,08333333333 Mevyznamny 1

Ziskovost - Viynosy 0 6566686667  Mewvyznamny 0,5930992385
Ziskovost - Naklady 0,3333333333  Mewvyznamny 0,59959997820
Ziskovost - Baze zakaznikd -0,3333333333  Nevyznamny 0, 5999997820
ZFiskovost - Spokojenost zakaznikd -0,5833333333 Mevyznamny 0,9995148153
Zizkovost - Produkt z pohledu zakaznika 0 Mewyznamny 1

Zizkovost - VyuZit zdrojl 0,25 Mewyznamny 0,5999995955
ZFiskovost - Logistika 1 Hewyznamny 0,8965312477
ZFiskovost - Prodej a marketing 0,08333333333 Mevyznamny 1

Ziskovost - Vyrobni proces 0,16666666687 Mevyznamny 1

Zizkovost - Rizeni firmy -0,1666666667 Mevyznamny 1

Ziskovost - Vnitfni prostredi firmy 0,65666586667 Mevyznamny 0,5930992385
Ziskovost - Kvalita pracovni sity 0,16666686667  Mewvyznamny 1

ZFiskovost - Inovacni aktivita 0 Hewyznamny 1

Ziskovost - Knowledge management 0,5666666667 Mevyznamny 0,59520552385

Obr. 23 Scheffého metoda mnohondsobného porovndavani
Zdroj: vilastni zpracovani

Pomoci Scheffého metody mnohonisobného srovndvani jsou nasledné
porovnavany jednotlivé kombinace shody stfednich hodnot nadefinovanych
oblasti klicovych faktort vykonnosti. Na zaklad¢ této metody nulovou hypotézu
o rovnosti stfednich hodnot na dané hladiné vyznamnosti nezamitame, coz
znamend, ze rozptyl vSech kliCovych oblasti je statisticky nevyznamny a
oblasti 1ze povazovat z hlediska dosahovani celkové trovné vykonnosti firmy za
stejné dtlezité. Pro vypocet syntetického UFV tak nejsou vyuzity vahy, ale
aritmeticky primér hodnot klicovych oblasti vykonnosti. Timto zplisobem je
ziskan agregovany ukazatel, ktery rychle a pfehledné informuje o vykonnosti
organizace a jejich jednotlivych casti.

Jak jiz bylo zminéno, od celkové vykonnosti se odrdzi hodnota firmy.
Zajimava zjisténi piindsi strukturované rozhovory se zéastupci firem, kteti se
vyjadiovali k diileZitosti hodnoty spoleCnosti pro jeji vlastniky. Dle ziskanych
odpovédi neptedstavuje u oslovenych dvanacti zéastupct aspekt Hodnota
spolecnosti pro viastniky az tak dllezity faktor, jak jsem piivodné ptedpokladala,
nebot’ jeji primérnd vdha na Skale 1 az 5 (1-nejméné dulezity faktor, 5-nejvice
dalezity faktor) dosahuje hodnoty 3,5.

144



Hlubsi analyza vede k prekvapivému zjisténi, ze vahy udélované samotnymi
vlastniky firmy jsou niz8i nez véhy pfidélené manaZery, kteti nejsou vlastniky
firmy (viz. Tab. 17). Nejvyssi vahou pak byla hodnota firmy pro vlastniky
ohodnocena finan¢nimi fediteli, kteti nejsou ani v jedné z dvanécti firem jejimi
majiteli.

Tab. 17 Vahy aspektu Hodnota firmy pro viastniky dle pozice
Zdroj: vlastni zpracovani

Viha VLASTNIK FIRMY NEVLASTNIK FIRMY
feditel reditel financni reditel
1
2 1 1 1
3 1 1 1
4 1 2
5 1 2
Pramér 3 3,6 3,75

Jak naznaduje vySe uvedeny postup tvorby UFV, benchmarkingovy model
umoziuje nejen zmapovat vykonnost firmy v jednotlivych ukazatelich,
faktorech ¢i oblastech a srovnat ji s primérnou hodnotou benchmarku, ale
zaroven urcit pozici firmy z hlediska jeji vykonnosti v jednotlivych ukazatelich,
faktorech a oblastech vcéetné celkové vykonnosti vii¢i zvolenému vzorku firem
na hodnotici Skéle 0 — 100 %.

5.3.9 Srovnavaci kritéria benchmarkingového modelu

V reakci na dals$i z pozadavkl tykajici se optimalniho systému hodnoceni
vykonnosti firem, zajistit srovnani s vhodnymi benchmarkingovymi partnery, je
nezbytné identifikovat vybérova kritéria modelu, s jejichz pomoci si mohou
firmy ur€it pro srovnani takovy vzorek firem, ktery odpovida jejich potiebam.

Vzhledem k tomu, ze pro definici jednotlivych ¢asti modelu byly vyuzity
poznatky vyplyvajici ze strukturovanych rozhovorl se zastupci Ceskych firem
plastikatského primyslu, jsoutéto skutecnosti piizplisobeny 1 konkrétni
moznosti volby v ramci srovndvacich kritérii modelu.

Z analyzy dostupnych benchmarkingovych ndstroji a strukturovanych
rozhovorl se zastupci firem vyplyva, Ze srovnani je opodstatnéné pouze mezi
organizacemi se stejnym hlavnim pfedmétem podnikdni, a to v co nejuzSim
slova smyslu. Z tohoto diivodu je jednim ze srovnavacich kritérii oborové
zaméreni firem, kdy je vykonnost srovnavédna s primérnou vykonnosti firem
zvoleného odvétvi, popt. oboru.

Vstupni data (zejména perspektivy zakaznické, procesni a uceni se a rtstu) ¢i
ukazatele vyuzité v modelu, které by byly zaloZeny na stejné metodice vypoctu,
vSak neposkytuje zadna dostupna databaze.
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V ramci finanéni perspektivy nabizi moznost srovnani firem fada databazi
odvétvovych statistik (napf. Albertina — Firemni monitor aj.), s jejich aktualizaci
jsou vsak spojeny pravidelné naklady.

Pro benchmarking financni vykonnosti nejsou vhodné ani statistické udaje
bezplatng zvefejiované Ministerstvem pramyslu a obchodu CR v podobé
,Financnich analyz primyslu a stavebnictvi®, a to z nékolika divodu:

e Od roku 2007 jsou tokové ukazatele sledovany pouze u firem s vice nez
50 zaméstnanci, stavové ukazatele u firem od 250 zaméstnanct.

e Negjsou k dispozici aktudlni data, Finan¢ni analyza je zvefejiovana vice
nez s ro¢ni prodlevou.

e Jak vyplyva z konzultaci s Ing. Josefem Plandorem, ¢lenem Odboru
ekonomickych analyz MPO CR, statistiky za rok 2008 budou i pies
zavedeni Statistické klasifikace ekonomickych ¢innosti EU (NACE)
prezentovany jesté dle Odvétvové klasifikace ekonomickych Cinnosti
(OKEC), odroku 2009 uz jen dle NACE, coZ neumoZiuje
srovnatelnost dat v delsi ¢asové fadé.

e Se shromazdovanim a poskytovanim dat v podrobnéjSim clenéni
podnikt na obory MPO CR, dle slov Ing. Plandora, nepo&ita v zadné
z uvedenych klasifikaci, coz znemoziluje uZz8i specifikaci firem pro
srovnavani.

Jako reakce na uvedené skuteCnosti je sbér odvétvovych, popt. oborovych
charakteristik zajiStén z dat uzivateltt benchmarkingového modelu. To znamena,
ze kazda firma, ktera vyplni vstupni tdaje, je automaticky zatazena dle svych
identifikacnich tidaji do databaze. Timto zplisobem je postupné vytvaren soubor
statistik, ktery umozni aktualni srovnani s vhodnymi benchmarkingovymi
partnery daného odvétvi/oboru ve vSech klicovych faktorech vykonnosti. Pro
vybér odvétvi/oboru za uéelem srovnani vykonnosti podnikii v podminkach CR
lze pouzit klasifikaci CZ-NACE, kterd je dostupnd na webovych strankach
CSU® a ktera vytvaii piedpoklady pro mezinarodni srovnavani.

Vzhledem k tomu, Zze model vyuzivd pro srovnavani vykonnosti potencialu
spoluprace firem v klastrech, je mozné omezit vysledny vzorek na cleny
vybraného Kklastru, resp. jejich primérnou vykonnost v ramci jednotlivych
métitek. Pro moznost volby tohoto parametru je v pfilohach (Ptiloha I) uveden
seznam klastri v CR.

Tteti benchmark, sjehoz pomoci se mohou uzivatelé navrzeného modelu
srovnat, tvoii nejlepsi firma v ramci zvolen¢ho vzorku firem (dale jen TOP).
Nejlepsi firmu piedstavuje ta, ktera dosahuje v definovaném vybéru firem

%2 Klasifikace ekonomickych cinnosti CZ-NACE, dostupné z: <http://www.czso.cz/csu/
klasifik.nsf/i/klasifikace _ekonomickych_cinnosti _(cz_nace)>
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nejvyssiho celkového UFV. Z toho vyplyva, Ze cilem tietiho benchmarku neni
informovat o nejlepsi hodnoté kazdého z ukazatelti dosazené v rdmci vybranych
firem, ale o hodnotach ukazateli dosazenych nejvykonnéjsi firmou zvoleného
vzorku dle celkového UFV.

Zejména pro organizace, které nejsou soucasti klastru, slouzi dalsi moZnost
nadefinovani vzorku v podobé geografického ohraniCeni srovnavanych firem.
Model tak nabizi srovnani s organizacemi, které plisobi ve stejné lokalité jako
srovndvana firma prostfednictvim volby Kkraje (viz Ptiloha I).

Ve filtru pro vybér vhodnych benchmarkingovych partnerii nechybi ani
moznost srovnani s podniky obdobné velikosti z hlediska poétu zaméstnanci a
dosazeného obratu. Seznam zvolenych rozmezi obou vybérovych kritérii je
uveden v piiloze (Ptiloha I).

Ugelem takto nadefinovanych vybérovych kritérii je zajistit firmam srovnani
se vzorkem firem, které se svym oborovym zamétfenim, Clenstvim v klastru,
lokalitou, velikosti obratu ¢i po¢tu zaméstnanct co nejvice podobaji srovndvané
firm¢. Pouze vysledky takového srovnani mohou vést firmy k nalezeni
opodstatnénych odchylek od vykonnosti benchmarkingového vzorku a k
naslednému pfijeti vhodnych opatieni vedoucich ke zlepSeni vlastni vykonnosti.

Aby bylo mozné vygenerovat vzorek firem, které vyhovuji zvolenym
srovnavacim kritériim, je nutné, aby kazdy uZivatel, diive neZ zahdji vypliovani
vstupnich dat, zadal tyto identifikaéni udaje o hodnocené firm¢. Odvétvi,
Clenstvi v konkrétnimi klastru, kraj, pocet zaméstnanci a velikost obratu tak
tvoti zdkladni t7idici znaky firem uloZenych v databazi, které umoznuji srovnani
s uzce profilovanou skupinou firem.

5.3.10 Vystupni sestavy méreni a srovnavani firem

Vystupy benchmarkingového modelu jsou rozd€leny do nékolika ucelenych
blokt. Ctyfi z nich ptedstavuji hodnoceni vykonnosti firmy v ramci finanéni,
zakaznické, procesni a ristové perspektivy modelu. Kazdéa z téchto perspektiv
poskytuje uZzivatelim zpétnou vazbu nejen o vykonnosti firmy, ale také o
primérné vykonnosti odvétvi/oboru, ¢lenti zvoleného klastru a nejlepSich
firem na trhu v definovanych ukazatelich kli€¢ovych faktori vykonnosti.

Financni perspektiva uziva vstupy nejen k ziskani vysledkii nadefinovanych
méfitek, ale také k detailnéjSimu rozpracovani finan¢nich oblasti vykonnosti.
Napf. podava obraz o déleni uUcetni pifidané hodnoty, EBITu ¢&i struktuie
obéznych aktiv firmy ve srovnadni s odvétvim/oborem, klastrem a TOP firmou.

Pro rychly piehled o postaveni firmy z hlediska tvorby hodnoty pro
vlastniky slouzi tfidimenzionalni graf, kde na ose x je znazornén podil
ekonomické pfidané hodnoty k trzbam, na ose y velikost spreadu (rozdil mezi
rentabilitou vlastniho kapitalu a ndklady na vlastni kapital). Velikost bubliny je

147



dana velikosti obratu firmy. Firma je srovnavana s primeérnou firmou v odvétvi,
z hlediska tvorby hodnoty pro vlastniky patii ty, které se nachazeji v pravé horni
casti grafu, tzn. v prvnim kvadrantu.

Zejména pro fizeni vykonnosti firmy je pfinosny pyramidovy rozklad
syntetického ukazatele EVA, ktery je s cilem zajiSténi srovnatelnosti se
zvolenym benchmarkem (odvétvim, klastrem, nejlepSimi firmami na trhu)
vztazen k trzbdm. Analyza tohoto ukazatele, ktery vychdzi z Gic¢etniho modelu,
poskytuje ptehled o faktorech, které vyznamné ptispély k tvorbé hodnoty pro
vlastniky, vcéetné¢ vycisleni jejich vlivu na tento vrcholovy ukazatel. Pro
provedeni citlivostni analyzy je vyuzita funkcionalni metoda (viz kapitola 2.2.2),
nebot’ neni zavisld na potadi Ciniteld pfi vypoctu a lze ji vyuzit 1 v ptipadé
zapornych indexd.

Dal$im vystupem méfeni a srovnavani firem je urceni pozice firmy
v jednotlivych ukazatelich, faktorech a oblastech vykonnosti vii¢i zvolenému
benchmarku. Firma tak na zdkladé¢ hodnotici Skaly 0-100 % odhali, ,;jak
daleko* se nachédzi od minimalni ¢i maximdlni hodnoty ukazatele ve vzorku ¢i
jaka je jeji uroven komplexni vykonnosti dle hodnoty UFV.

Pro snadnou orientaci slouzi dal$i zvystupnich sestav, spider graf
jednotlivych oblasti vykonnosti, ktery poskytuje rychly ptehled o silnych a
slabych mistech vykonnosti firmy ve srovnani s TOP firmou. Na prvni pohled je
tak uzivateli zifejmé, ve kterych oblastech a zaroven perspektivach vykonnosti
vuci benchmarkingovym partnerim zaostava.

Vystupy benchmarkingového modelu uzaviraji mapy kauzalnich vztahi
klicovych internich faktori vykonnosti a jejich oblasti, které umoziuji ucinit
spravny zavér o celkové vykonnosti firmy (tzn. urCit diagnozu). Vzhledem
k tomu, Ze jsou tyto mapy rozsifeny o vypoctené¢ hodnoty vykonnosti firmy a
primérné hodnoty benchmarku, stdvaji se vhodnym podkladem pro fizeni
vykonnosti firmy.

Opakované vyuziti navrzeného modelu umoziuje sledovat vyvoj veSkerych
vystuptl firmy v ¢ase. Vygenerovani vystupni sestavy zvolené firmy je soucasti
verifikace modelu (viz kapitola 5.5).

5.4 Softwarové reSeni navrzeného modelu hodnoceni
vykonnosti firem

S ohledem na dalsi z vySe uvedenych pozadavkl optimalniho systému méfeni
a srovnavani vykonnosti firem, kterymi jsou predevsim uzivatelska piivétivost,
dostupnost a respektovani zasad benchmarkingu, je navrzeny model vytvofen
jako webova aplikace, kterd je poskytovana uzivatelim z webového serveru
ptes pocitacovou sit’ Internet. Tato varianta je zvolena hned z nékolika diivodu:
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e snadna ovladatelnost,

e moznost rozSifovani aplikace v budoucnu, tzn. modulova struktura
aplikace,

e nizkd administrativni a C¢asova ndroCnost zpracovani pro spravce
sytému, a to i s ohledem na roz$ifujici se databazi dat,

e moznost vzdaleného ptistupu a spravy,

e bezpecnost systému a jeho vysoka spolehlivost,

e moznost uziti i administrace bez dodate¢nych nakladi,

e moznost hodnoceni vice firem soucasné a nezavisle na sob¢.

UZivatelé 1 spravce maji tak moZnost ptistupu do aplikace odkudkoliv pomoci
kteréhokoliv internetového prohlize€e bez nutnosti nakupu dalSich instalaci.
Vstup firem do systému je podminén zadanim jedinecného piihlasovaciho jména
a hesla, které jim udéluje spravce modelu. Navic v databazi nikde nefiguruji
jména spole¢nosti, ta jsou nahrazena specialnim kodem, pod kterym spole¢nost
v databazi vystupuje. To umoziuje provedeni anonymniho srovnani a zaroven je
tak minimalizovano riziko zneuziti poskytnutych dat 1 vysledki srovnani.

Vyhodou této formy benchmarkingu je rovnéz to, Ze mnohdy konkurenc¢ni
firmy, zejména v ramci klastri, mezi sebou nesdili citliva data, ale zadavaji je
piimo do vstupnich formulaii webové aplikace, kde k nim mé piistup jedina
osoba — spravce (administrator) aplikace.

5.4.1 Systémové slozZky modelu

Pro vyvoj aplikace je pro svoji univerzalnost a rozsahlost funkci zvoleno
programov¢ prostiedi PHP s podporou databazového serveru MySQL a soubor
aplikaci Google web API (t¢Z Google Web Services). Tato kombinace je
vyuzitelna jak pro platformu Windows, tak 1 pro platformu na bazi Linuxu, ktera
je pro implementaci benchmarkingového modelu pouzita. Jako web server je
zvolen Apache Web Server 2. Pro prehlednéjsi a snadnéjSi tvorbu aplikace
slouZzi syst¢ém PEAR (PHP Extension and Application Repository), ktery udrzuje
konzistentni styl psani i v piipad¢ zasahu dalSich programatort do modelu.

Vyznamnou ¢ast aplikace tvoii také soubor knihoven jpGraph, jejichz vyvoj
je jako soucast Google web API stale ve vyvoji. Z tohoto diivodu je pro grafické
zpracovani vystupnich sestav ve fazi pilotniho ovéfeni modelu pouzit MS Office
Excel. Samotné vystupni sestavy jsou generovany tfidou FPDF do formatu PDF.
O zalohovani celé aplikace se stard sada skript v operacnim systému Linux.

Pomoci vyse uvedenych zakladni komponent je naprogramovano softwarové
feSeni modelu méfeni a srovnavani firem. Z divodu jeho snadné udrzby a
pfipadné modernizace je zvoleno modularni feseni.
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5.4.2 Architektura modelu

Aplikace benchmarkingového modelu je slozena ze tfi zdkladnich modult a
Administrativniho rozhrani. Vstupni data, jako jediny ¢astecné piistupny modul
uzivateli, slouzi k zadavani vstupnich informaci uzivatelem (Benchmark model),
jeho zaméstnanci (Dotaznik spokojenosti zaméstnancil) a zdkazniky (Dotaznik
spokojenosti zakazniki). Stazeni a upravu ziskanych dat umoZiuje modul
Zpracovani dat, ktery prevadi data do formatu, vnémz jsou ukladana
v Benchmark databance. Generator vystupnich sestav nasledné na zakladé¢
srovnavacich kritérii vygeneruje vyslednou zprava (Benchmark Report) a odesle
ji uzivateli. Jednotlivé kroky zndzoriuje ndsledujici obrazek (Obr. 24).

O

Benchmark

‘,
Benchmark
report

Generater

model
P =

Dotaznik

vystupnich
sestav

spokojenosti
zaméstnanci
B .
Dotaznik -
spokojenosti Zpracovani
zakaznikl dat Databanka

Obr. 24 Postup hodnoceni vykonnosti firem dle navrzeného modelu
Zdroj: vlastni zpracovani

Administrator modelu ma k dispozici Administrativni rozhrani, které
umoziiuje piistup a modifikaci nejen vySe uvedenych moduld a hlavni
databanky, ale 1 dalSich podplirnych databazi, knihoven a aplikaci jako napf.
Sablon, formulafi, ptihlaSovacich tdaji uzivateld apod.

Zadavani vstupnich dat

Jak naznaCuji nadefinované kliCové faktory vykonnosti, pro komplexni
posouzeni vykonnosti firmy jsou zapotifebi nejen vysledky samotné firmy, ale
také zpétna vazba od zakaznikii a zaméstnancii firmy. Z tohoto diivodu jsou na
uzivatelském uctu spravce v Google Docs, kterd je soucasti Google web API,
vytvoreny tfi formulare vstupnich dat.

Prvni z nich tvoii Benchmark model, ktery slouzi pro zadavani vstupnich dat
vyplyvajicich z ¢innosti firmy. Vstupni data maze pod stejnymi ptistupovymi
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udaji zadavat dle svych zodpovédnosti ve firmé vice osob, a to i soucasn¢.
Z tohoto davodu jsou vstupni data rozdélena na nékolik sekci: ekonomika,
nakup a prodej, vyroba, personalistika a inovace. Vlozena vstupni data lze az do
okamziku ukonceni sbéru dat ptepisovat a doplnovat.

Druhym formuldfem je Dotaznik spokojenosti zakaznikii, ktery firmy
odesilaji prostfednictvim webového odkazu svym zakaznikiim dle vlastniho
uvazeni. Samozieymé plati, ze ¢im vice zakaznikli dotaznik vyplni, tim
objektivnéjsi jsou ziskané vystupy. Cilem tohoto dotazniku, ktery je anonymni a
ktery je mozné na zaklad¢ jednoho webového odkazu pro danou firmu
vypliiovat vice uzivateli soucasné, je ziskani odpovédi na deset pievazné

uzavienych otazek, kdy zdkaznik vybira jednu z nabizenych moZnosti.

Po vyplnéni vSech otazek dotazniku, coz predstavuje cca 5 minut, jej zdkaznik
s pomoci tlacitka ,,Odeslat automaticky zatadi do databdze vyplnénych
dotaznikl. O odeslani dotazniku je uzivatel modelu informovan prostfednictvim
e-mailu automaticky vygenerované¢ho softwarovou aplikaci. To znamend, ze
firma nemé k dispozici odpovédi konkrétniho zdkaznika a veSkerd prace se
shromazd’ovanim a zpracovanim dotaznikll ji odpadd. Zpétnou vazbu firma
ziska ve formé primérnych hodnot jako soucast hodnoceni. Vzhledem k tomu,
ze mnohé firmy maji své zdkazniky v zahraniéi, je rovnéZz vytvofen dotaznik
spokojenosti zdkaznikl v anglickém jazyce. Dotazniky spokojenosti zdkaznika
v Ceské 1 anglické verzi jsou uvedeny v ptilohach (Ptiloha J).

Neméné¢ vyznamnou skupinou, kterd svou c¢innosti ovliviiuje vykonnost
firmy, jsou jeji zaméstnanci. I pro né¢ byl vytvofen anonymni Dotaznik
spokojenosti zaméstnancii, ktery 1ze odeslat neomezenému poctu zaméestnanct
prostfednictvim jednoho webového odkazu. Po otevieni tohoto odkazu
odpovidaji zaméstnanci na 13 wuzavienych otazek, kdy vybiraji jednu
z nabizenych variant, pficemz jsou vyzadovany odpovédi na vSechny otazky.
Vyplnéni dotazniku, které pfedstavuje cca 2 minuty, je umozZnéno vice
zaméstnanciim soucasné pod stejnym webovym odkazem pro danou firmu. Po
odeslani jsou data automaticky uloZena do databize a kontaktni osoba firmy
obdrzi automaticky vygenerovany e-mail s informaci o vyplnéném dotazniku.
Tzn. Ze firma opét nema k vyplnénym dotaznikiim pftistup a jejich zpracovani
provadi samotnd aplikace.

Pro pfipad, Ze ne vSichni zaméstnanci firmy ma;ji pfistup k pocitaci, zejména
se jednd o vyrobni délniky, je vytvofen dotaznik spokojenosti zaméstnancu ve
formatu pro tisk. Ten je nutno v poZadovaném poctu vytisknout a vyplnéna data
poté zadat (nejlépe pomoci nezavislé osoby, napi. personalisty) do databaze
prostiednictvim opakovaného pouziti webového odkazu. Dotaznik spokojenosti
zaméstnancu je uveden v prilohach (Ptiloha J).

Pro ispésné vyplnéni vstupnich dat vSech uvedenych formulait je vytvoien
Navod uzivatele benchmarkingového modelu (viz Ptiloha K).

151



Zpracovani a uloZeni dat

Po zadani vSech dat do formulafe Benchmark Model a dostatecného poctu
odpovédi zaméstnancli a zdkaznika firmy odeSle uzivatel na urcenou adresu
strukturovany e-mail, ktery slouZzi jako spoustéci impulz pro automatické stazeni
zadanych dat do modulu Zpracovani dat. Tento Modul vytvofeny v aplikaénim
prosttedi Google web API zadand data automaticky stahne a prostfednictvim
naprogramovanych maker, pfevodovych mistkii a ptfeddefinovanych funkci
vstupni data béhem nékolika minut (dle mnoZzstvi dat) zpracuje a ulozi do
centrdlni Benchmark databanky, kde jsou uloZena data vSech firem. Po
uspéSném ulozeni zpracovanych dat odeSle modul firm¢ webovy odkaz na
modul Generator vystupnich sestav.

Generovani vystupnich sestay

Pro vygenerovani vystupni sestavy je nutné napojeni uzivatele pies zaslany
odkaz na Generator vystupnich sestav, ktery je rovnéz vytvoren v prostiedi
Google web API a kde je umistén formulat Definice vybérovych Kkritérii pro
Benchmark (viz kapitola 5.3.9). Zde si uzivatel voli jednu az tfi skupiny firem,
které pozaduje zahrnout do vystupni sestavy, tzn. se kterymi je provedeno
srovnani. Po odeslani vyplnéného formuléafe jsou tdaje po n€kolika minutach
(dle vykonnosti serveru) zpracovany a vygenerovana vystupni sestava (viz
kapitola 5.3.10). V ptipad¢, ze vybrany vzorek obsahuje méné nez 5 firem, neni
generovani sestavy provedeno a uZivatel je o této skutecnosti informovan. Pfi
vyhovujicim zaddni vybérového vzorku je vystupni sestava vygenerovana a
zaslana v PDF formatu na pfeddefinovany Ucet elektronické posSty uzivatele.

Administrativni rozhrani

Administrativni rozhrani umoziluje spravcim aplikace udrzovat a
aktualizovat jednotlivé moduly, vytvaret a ménit vstupni formulare, upravovat
strukturu centrdlni databanky a ostatni knihoven ¢i ménit format, rozsah a
grafické zpracovani vystupnich sestav. Administratorovi umoziiuje uvedené
rozhrani rovnéz Gpravu nastaveni uzivatell, napi. pfidani ¢i odebrani uzivateld,
editaci Gdaji o uzivatelich nebo zménu piistupovych Udaji, ¢imz je zajiSténa
ochrana modelu v pfipadé, Ze uzivatel ptistupové Udaje zkompromituje.
Administrativni rozhrani zabezpecuje také archivaci operaci provadénych
v systému, spravce aplikace tak ziskdva kompletni piehled o stavu a vyuziti
systému.

Praktickd aplikace navrZzeného modelu na zvoleném souboru firem je
obsahem nésledujici kapitoly.
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5.5 Verifikace navrZzeného modelu na vybraném vzorku firem

MozZnost vyuziti benchmarkingového modelu v praxi byla nabidnuta firmadm
podilejicich se na priizkumu méfeni a fizeni vykonnosti firem, ktery je nedilnou
soucasti disertani prace. PfedevSim uzka spoluprace s firmami pii vytvareni
modelu a jeho reakce na pozadavky a potieby firem motivovaly vétSinu
manazerl k zapojeni do verifikace benchmarkingového modelu. Vyjimku tvofi
z celkového poctu dvanacti firem dvé organizace, které se pilotniho ovéfeni
modelu nezacastnily, a to z divodu zaméfeni vyroby na specificky produkt ¢i
ptiliSného pracovniho vytizeni zaméstnanct v souvislosti s novymi projekty.

Soubor firem, na kterém je navrzeny model verifikovan, predstavuje deset
firem zabyvajicich se vyrobou plastovych vyrobkll (CZ-NACE 22.2), z nichz
osm z nich jsou ¢leny Plastikéiského klastru Zlinského kraje. Z hlediska jejich
velikosti se jedna o stfedni az velké firmy s primérnym piepoctenym stavem
zaméstnancu v rozmezi 80 - 600 a obratem 100 mil. - 2,5 mld. K¢ za rok 2008.
Pro znazornéni pozadavka a vystupt navrzeného modelu byla zvolena jedna z
firem Plastikafského klastru, ktera se zabyva vyrobou ostatnich plastovych
vyrobkll a kterd se fadi mezi stfedné velké firmy (déle jen firma ABC). Cilem
této kapitoly neni analyzovat vykonnost vybrané firmy, ale ptfedstavit zédkladni
vstupni a vystupni sestavy navrzeného modelu na praktickém ptikladu.
Vzhledem k rozsahu vstupnich 1 vystupni informaci jsou soucésti textu pouze
ukazky z jednotlivych sestav, kompletni vstupni a vystupni idaje modelu jsou
uvedeny v ptilohach.

Sbér vstupnich dat probihal v obdobi Cervenec — srpen 2009. Manazefi
obdrzeli formou e-mailu odkaz s pfistupovymi udaji umoziujici vstup do
aplikace. Pod timto odkazem byly firmam zptistupnény Vysledky Setieni,
Névod uzivatele benchmarkingového modelu a samotny Benchmark model,
ktery je urCen k zadavani vstupnich dat v péti sekcich. Manazerim byly dale
zaslany odkazy na Dotaznik spokojenosti zakaznika v Ceské i anglické verzi a
Dotaznik spokojenosti zaméstnancti véetné jeho formatu pro tisk. Ukolem
oslovenych firem bylo béhem mésice a pil vyplnit vstupni data Benchmark
modelu za rok 2008, popt. 2007 a zajistit zpétnou vazbu od zakazniki a
zaméstnancu firmy.

Firmam se podafilo zajistit vstupni data v pozadovaném terminu, 1 kdyz
vyplnéni Benchmark modelu nebylo z diivodu neevidovani nékterych dat u
vSech uzivatelil kompletni. RovnéZz ziskani zpétné vazby od zdkaznika a
zaméstnanc bylo Uspésné a firmam se podafilo primérné nashromazdit 10
dotaznikl od zékazniki a 30 dotaznikl od zamé&stnanct.

Ukazka vyplnénych vstupnich dat Benchmark modelu firmou ABC je
znazornéna na nasledujicim obrazku (Obr. 25), veskera vstupni data Benchmark

modelu poskytnutd firmou ABC jsou vzhledem ke svému rozsahu uvedena
v ptilohach (Ptiloha L).
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lll. sekce Nakup a prodej MJ 2008 | 2007 |Popis

celkowy pofet dodavek od dodavateld # 4676 jedna dodavka od dodavatele je definovana jednim dodacim listem
poce‘t dodavek od dodavatelu v poZadovanem & 4351
terminu
podil 3 nejvétdich dodavateld na celkovém nakupu % 29 nejvatsi z pohledu objemu nakupu
materialu
hodnota neshednych/nekvalitnich materialowych .
: Y WY tis. K& 459
vstuptl bez DPH
pot et zakaznik( # 534 559|celkovy potet zakaznikd, ktefi v dany rok koupili alespori jednou
. . . L. novy zakaznik = zakaznik, ktery realizoval prvni nakup pfed méné nez 12
potet novych zakaznikd # 75) \-"3' - y p PR
mésici
novy zakaznik s opakovanym nakupem = zakaznik, ktery realizoval prvni
poi et novych zakaznikd s opakovanym nakupem # 44 nakup pfed méné nez 12 mésici a soutasné zakaznik, ktery koupil vic nez
jednou
. i . Lo ztraceny zakaznik = zakaznik, ktery realizoval posledni nakup pred vice neZ|
pocet ztracenych zakazniku # 36 . V . P . W p pp
12 mésici, ale méné nez 24 mesici
podil 3 nejvétsich odbératell na trzbach % 437

vybér z moZnosti: A) prodejni tym, B) call centrum, C) e-shop, D) kamenné
aktivni distribuéni kanaly A obchody, E) franchizingova sit, F) distribuéni deefiné spoletnosti, G)
distribuc ni joint ventures, H) zahranicni sit pobotek, 1) jing

potet nabidek # 5698

potet objednavek # 4341 potet objednavek vzeslych z odeslanych nabidek

potet objednavek vyrobenych v terminu # 4123

potet nerealizovanych objednavek # 15

celkowy poéet dodavek zakaznikiim # 7964] jedna dodavka zakaznikovi je definovana jednim dodacim listem
poiet dodavek zakaznikim, které nebyly dodrzeny # 221

z hlediska kvality, rozsahu, terminu, mista dodani ’

poi et reklamovanych dodavek ze strany zakazniku # 24

|z diivodu vady na produktu

soutet celkovych dob ve dnech za rok, které ubéehly od nahlaseni reklamaci
dny 140] po jejich Gplné vyfizeni, kdy je produkt piné funkini, vyménén nebo jsou
zakaznikovi vraceny penize

celkowy tas vyfizovani véech reklamovanych
dodavek ze strany zakaznika

Obr. 25 Vstupni udaje Benchmark modelu — Sekce Nakup a prodej
Zdroj: vlastni zpracovani

Jako vstupni data navrZzeného modelu slouzi také odpovédi zékazniki a
zameéstnancu firmy, které jsou automaticky po vyplnéni dotazniku ukladany do
specialnich formulait (viz Obr. 26). Uplné vstupni udaje ziskané od zakazniki a
zameéstnanct firmy ABC jsou uvedeny v ptilohach (Ptiloha L).
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: L oo o AT odbornou kontaktu s ) | nakupy u | sortimentu (viz.
L jste sp jen s| sp jen s asol i A rozsahem 8) Firma je] N N
Casova znamka arovni, firmou otizka 9) u
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spise spokajen spsopklzren spise spakojen| spise spokojen | spise spokojen spzplzzin zasFtIt:;c:m 5:;::::;';'
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4
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. . spige . . . spide osobniho hlavni -
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. . - osloveni .
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pose) spokojen spokojen P pora) P pore) spokojen Flrﬁw dodavatel
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Obr. 26 Formular spokojenosti zakaznikii
Zdroj: vilastni zpracovani
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Vzhledem k tomu, Ze se jedna o pilotni ovéfeni navrzené¢ho modelu a tudiz
nejsou k dispozici vysledky ptedchozich hodnoceni, je srovnani prvnich
uzivateli modelu provedeno samotnym tvlircem modelu. Pro méfeni a
srovnavani vykonnosti firem byla sohledem navybrany vzorek desiti
plastikatskych firem zvolena nasledujici vybérova kritéria:

e Odvetvi/obor: CZ-NACE 22.2 - Vyroba plastovych vyrobki
o Klastr: Plastikatrsky klastr

e TOP: firma s nejvyssSim UFV v ramci vzorku firem klastru

e Kraj: neomezené

e Pocet zaméstnancii: neomezene

e Obrat: neomezené

Na zdklad¢ takto nadefinovanych srovnéavacich kritérii byly vygenerovany
vystupni sestavy firem, které byly v pribéhu mésice zafi zaslany ve formatu
PDF manazertim jednotlivych firem.

Vystupni sestavy seznamuji uzivatele benchmarkingového modelu nejprve
s dosazenymi vysledky v ramci Ctyt oblasti finanéni perspektivy. Nasledujici
obrazek (Obr. 27) odkryva a srovnavad hodnoty finan¢ni stability firmy ABC
vlci zvolenym benchmarkiim. Hodnoceni vykonnosti ve vSech nadefinovanych
ukazatelich finan¢ni perspektivy je umisténo v ptilohach (Ptiloha M).

Finanéni stabilita MI  firma  odvétvi klastr  TOP
béind likvidita # 4,6 2.7 29 7.2
Ukazatel uddvd, kolikrdt pokryvajl obéing aktiva a0
kratkodobé cizi zdroje, tzn. kolikrdt je podnik schopen
uspokojit své véfitele, kdyby proménil veskerd svd obéina 60
aktiva v daném okamiiku v hotovost. Doporuéenad hodnota 4.0 :l
je 1,5-2,5.V piipadé wyisi, nei doporué i J 20 — 1
mnohe prostfedkd umrtveno v zdsobach, icl i | | | |
kratkodobém finanénim majetku, &imi je vynosnost 0.0

podniku snifovdna. Naopak s ni#éi nei deporuéenou firma odvitvi Kasir TOP

hodnotou roste riziko neschopnosti uspokolit své véfitele.

koeficient samefinancovani (equity ratio) % 88,2% T4,6% T6,9% B72%
Ukazatel uddvé podil, v jakém jsou celkovd aktiva podniku 80.0%

financovdna ze zdroji jeho viastnikd. Ukazatel vychdzi z 1. :EE?}: :

zlatého bilanéniho pravidia vertikdlové kapitdlové 75,0% - i_i

struktury, které poiaduje podil viastnich a cizich zdrojd 1:1. 70,0% | [ | [
85,0% T T T T

Doporufend hodnota 30-50%.

koeficient kryti Grotenych zavazki # 1533 6,2 6,3 75,6

Ukazatel uddvd, na kolik je podnik schopen uspokojit swé 2000 —

finanéni véfitele v pfipadé realizace swych celkowvych aktiv. 1800 +—

Cim vétdi je tento podil, tim vétsi je bezpeénostni politar 1000 +—

proti ztrdtdm finanénich véFitell v pFipadé likvidace. Na s0.0 44— V—'_
druhou stranu vy podil zvyiuje tlak na financovdni 0.0 — |

vlastnim kapitdlem, col vede k niZil efektivité vwuliti firma odvitvi klastr TOP
vlokeného kapitdlu vlastnikd.

dluhovi sluiba (Grokové kryti) # 69,0 17,8 20,3 2532
Tento ukazatel charakterizuje schopnost podniku splicet D0
svié droky. Cim wy3sl je ukazatel, tim je spoleénost méné 2000
zranitelnd k propadu zisku nebo zvyienl Grokovych sazeb. V 1000
pfipadé hodnoty bliicl se 1 sloudi téméf cely vygenarovany ’ ’—|
provozni zisk na dhradu nakladowyeh Grokd. Doporuéend . T
firma odvtvi Klastr TOP

hadnota ukazatele je vwiil ned 5.

Obr. 27 Hodnoceni financni stability firmy
Zdroj: vlastni zpracovani
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Manazer firmy ABC miize na zdklad¢ uvedené ukazky z financni perspektivy
usoudit, Ze firmu neohroZuje riziko neschopnosti uspokojit své véfitele, nebot’
jeji bézna likvidita dosahuje za rok 2008 hodnoty 4,6, coz je vice nez v priméru
v odvétvi a zaroven vice nez je doporucend hodnota (1,5 — 2,5). Na druhou
stranu firma, stejné jako nejlepsi firma v klastru, vaze velké mnozstvi financnich
prosttedkl v obéZzném majetku, coZ ma negativni dopad na jeji rentabilitu.

Rovnéz koeficient samofinancovani a koeficient kryti urocenych zavazki
dosahuji nadpriimérnych hodnot. Oba ukazatele potvrzuji konzervativni pfistup,
kdy manazefti firmy uptfednostiiuji stabilitu pfed rizikem v podob& neuspokojeni
svych véfiteld, coz svédci o nizsi efektivité vyuziti volného kapitalu vlastniki.

Hodnoty ukazatelli finan¢ni perspektivy dale doplituji podrobnéjsi finan¢ni
informace o déleni ucetni pfidané hodnoty (viz Obr. 28) ¢i o d€leni EBITu,
struktuie obéznych aktiv a struktufe zasob, které jsou uvedeny vzhledem ke
svému rozsahu v piilohach (Pfiloha M).

70,0%
60,0% |
=
50,0%
40,0% |
30,0%
20,0%
10,0% -
0,0% |l L L‘ z— |
Osobni naklady Odpisy Dan zpfijmd PO  Nakladové uroky Cisty zisk
\ o Firma O Odvétvi O Klastr oToP |

Obr. 28 Déleni ucetni pridané hodnoty firmy ABC
Zdroj: vlastni zpracovani

Neméné piinosné zejména pro majitele firmy ABC je ziskani piehledu o
postaveni firmy z hlediska tvorby hodnoty pro vlastniky ve srovnani se
zvolenymi benchmarky. To umoziiuje trojrozmérny graf, jehoz horizontalni osa
znazoriuje podil ekonomické piidané hodnoty k trzbam, vertikalni osa
piedstavuje spread (rozdil rentability vlastniho kapitdlu a ndkladl na vlastni
kapital) a velikost bubliny je dana vysi obratu.

Jak ukazuje obrazek (Obr. 29), firma ABC se nachédzi v pravém hornim
kvadrantu, coZ znamend, ze firma v daném obdobi pfispéla svou Cinnosti ke
zvySeni hodnoty vlozenych prostfedki vlastniky 1épe, nez kdyby je investovali
jinam pii stejném riziku. Firma doséhla na rozdil od odvétvi ¢i klastru kladné
ekonomické ptfidané hodnoty; ve srovnani s TOP firmou klastru jsou vSak
hodnoty spreadu i ukazatele EVA/T niz$i, jeji pozice v grafu je blize k pocatku.
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Obr. 29 Postaveni firmy z hlediska tvorby hodnoty pro viastniky
Zdroj: vlastni zpracovani

K tomu, aby manazefi firem dokazali cilené¢ podporovat dosahovani kladné
ekonomické ptidané hodnoty, je nezbytné, aby znali jeji hybatele, zejména ty,
které¢ ovliviluji ukazatel EVA nejvice. Ktomuto ucelu poskytuje
benchmarkingovy model vystup v podobé pyramidového rozkladu. Jeho
vrcholovym ukazatelem neni ptimo EVA, nebot” hodnota EVA je absolutnim
Cislem, které velkou mérou ovliviiuje rozdilna vyse vlastniho kapitalu firem a
které neni tudiZ pro srovndvani vhodné. Rozklddan je ukazatel EVA vztaZzeny
k trzbdm v procentnim vyjadieni, a to jak firmy ABC, tak klastru jako celku.
Rovnéz jsou pomoci funkcionalni metody vy¢€isleny vlivy jednotlivych dil¢ich
ukazateldl na zménu vrcholového ukazatele firmy ve srovnani s klastrem.

Jak naznacuje nasledujici obrazek (Obr. 30), firma dosdhla vys$i hodnoty
spreadu 1 vyss§i hodnoty vlastniho kapitalu k trzbdm nez klastr, coz se pozitivné
projevilo na kladné hodnoté vrcholového ukazatele. Snizeni vlastnich nakladt
na kapital firmy o vice nez 2 % ve srovndni s klastrem pftispélo k navySeni
vrcholového ukazatele o témét 1,5 %. Naopak snizeni rentability vlastniho
mélo negativni, 1 kdyz diky vyssi ziskové marzi ne pfili§ vyrazny dopad na
ekonomickou ptidanou hodnotu.

Jak doklada vystup navrzeného modelu, nejvétsi negativni vliv na hodnotu
vrcholového ukazatele mél pomér ciziho a vlastniho kapitalu, rozdil ostatnich
vynostt a nakladid k trzbam a obrat zdsob. Na tyto ukazatele by se m¢l
management firmy zaméfit, nebot’ jejich hodnoty vedly ke snizeni hodnoty
vloZenych prostredkl pro vlastniky. Naopak nejvétsi pozitivni vliv na vrcholovy
ukazatel méla piidana hodnota k trzbam, ktera je u firmy ve srovnani s klastrem
vys§i a piispéla tak k tvorbé hodnoty pro vlastniky.
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Vzhledem k tomu, ze k posouzeni celkové vykonnosti firmy nestaci pohlizet
pouze na finan¢ni vysledky firmy, je zapotfebi doplnit finanéni perspektivu o
dalsi perspektivy.

Pro ukazku vystupu ze zdkaznické perspektivy je zvolena oblast Spokojenost
zdkaznikii (viz Obr. 31), kterd spolu soblasti Bdze zakaznikii a Produkt
z pohledu zakazniku podava dualezité informace o trhu a zpétnou vazbu od
zékaznik(l. ManaZefi tak mohou identifikovat svou soucasnou pozici na trhu a
nasledné 1 cile, kterych chtéji u zédkaznikli dosdhnout a které povedou k ristu
podilu na trhu a pfislibu zisku. Kompletni vystupy zékaznické perspektivy jsou
uvedeny v ptilohach (Pfiloha M).

Spokojenost zakazniki Ml firma  odvétvi klastr  TOP
péce o zakazniky

loajalita zékazniki % 90% 69% 72% 33%
Ukazatel vyjadfuje, kolik pracent oslovenych zakaznikl

oznacilo firmu jako vyhradniho &i hlavniho dodavatele

daného sortimentu ve srovnani s konkurenci. Cim wyEsi je

hodnota ukazatele, tim vysii je loajalita zékaznikl firmy a fima odvetv Klastr TOP
stabilita zékaznicke zakladny.

@

‘l\ﬂ;ﬁradnidndsvﬁtel Ehlawni dodavatel Osekundamidodavatel O nahodily doda\mte\|

mira spokojenych zakaznika s firmou % 100% 100%  100%  100%

Ukazatel indikuje podil spokojenych zakaznikd, tj.

respondentu, ktefi jsou s firmou jako dodavatelem velmi

spaokojeni i spise spokojeni. Pouze spokojeni zakaznici

mohou vést k dosahovani dlouhodobé wykonnosti firmy. firma odvétv Kiastr TOP

m velmi spokojen mspise spokojen O spise nespokojen O velmi nespokojen

kvalita osobniho kontaktu se zakaznikem namka 1,30 1,32 1,41 1,33
Ukazatel vyjadfuje primérnou zndmku odborné drovné,
wystupovani a pfistupu pracovnikd firmy ve vztahu k
zakaznikim, a to na skéle 1 - 4, pricemz hodnota 1
pfedstavuje vyborné hodnoceni, hodnota 4 neuspokojivé fima odvétvi Klastr TOP
hodnoceni.
| T m2 o3 os

uspekojeni potfeb zakaznika

investice do prizkumu potfeb zakaznik( %  0,06% 006% 006% 0,05%
Ukazatel udava podil ndkladd na prazkum potreb 0,07% -
zakaznikd k tribam. Vyssi hodnota informuje o zajmu 0.06%
firmy uspokojit potfeby zékaznikd. | kdyi tato innost Eggz |
pfedstavuje pro firmu naklad, mize v budoucnu firmé D:Dﬁ% | : : : : ‘
pfinést nékolikanasobny vynos. firma odvétvi Klastr TOP
kvalita dodavek % 96,0%  755% 74,3% 1,3%
MEfi Uspéinost toho, jak dodavatel plni planované ng gz [
pozadavky odbératele na dodavky. Ukazuje, jak dspéingé £0.0% +—|
je podnik schopen plnit své dodaci zavazky. Vyisi hodnota ;g g: -
indikuje vyssi kvalitu dodavek. 0.0%
firma odvétvi Klastr TOP
podil zakaznik{ deslych na zékladé doporudeni % 19,2% 12,9% 13,7% 25,0%
Ukazatel vyjadfuje procento zakazniku, ktefi prisli do 30,0%
kontaktu s firmou na zékladé doporugeni jinych osob, 20,0% —
predeviim stalych spokojenych zakaznikid. Vy3si hodnota 10,0% +— 1 |
naznatuje Sifeni povédomi o firmé na zakladé dobrych 0.0% : : | | : | ‘ :
zkuenosti zakaznikd s firmou. firma odvétvi Klastr TOP

Obr. 31 Hodnoceni spokojenosti zakaznikii firmy
Zdroj: vlastni zpracovani

Z obrazku je patrné, ze firma ABC je v péi o zdkazniky a uspokojovani
jejich potfeb ve srovnani s odvétvim i klastrem nadprimérnd. Rovnéz ve
srovnani s TOP firmou je hodnoceni firmy znacné pozitivni, dosazené¢ hodnoty
v n€kterych ukazatelich dokonce ptfevysuji hodnoty nejlepsi firmy klastru, coz
muze vést k budovani dobrého jména firmy na trhu.
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Dalsi perspektivou, kterou je zapotiebi brat v ivahu pii posuzovani celkové
vykonnosti firmy, je procesni perspektiva, kterd nezahrnuje pouze vyrobni
Cinnosti, ale tvoii ji veskeré procesy, které umoziuji uspokojovat potieby
zékaznika a vytvaiet hodnotu pro vlastnika. Jednim z vystupt této perspektivy je
hodnoceni procesu Prodej a marketing (viz Obr. 32). Dosazené vysledky v

dal$ich oblastech procesni perspektivy jsou uvedeny v piilohach (Ptiloha M).

Prodej a marketing (] firma odvétwi  klastr  TOP
aktivita a efektivita prodeje
mira aktivniho prodeje % 15% 5% 7% 0%
Ukazatel udava podil zakaznik uéastnicich se prazkumu, 20%
ktefi prisli do kontaktu s firmou na zakladé osloveni E: El
zastupcem firmy. 5% —
0% i [ T 1 |
firma odvétvi klastr TOP
ucinnost prodeje % 76% 83% 83% 86%
Ukazatel infarmuje o tom, kolik procent ze viech 100% - —
vytvofenych nabidek se firmé podafilo uspéiné 50% J
dotahnout k uzavieni obchodu.
0% T T
firma odvatvi klastr TOP
efektivita prodejci # 67 51 47 12
Ukazatel udava velikost zakaznického portfolia na a0
jednohao pradejce firmy. ig — —
o ]
0 [ L —
firma odvétvi Klastr TOP
fizeni odbératelského rizika
platebni moralka odbérateli - £asova struktura %
pohledavek 100% 1oy = — =
do splatnosti 64,6%  62,8% 71,2% 83,9% 20% 1+— —— I ——
po splatnosti 1-30 dni 14,9% 16,5% 16,8% 13,1% 60% — 1 —
po splatnosti 31-90 dni 10,7%  4,7%  52%  2,5% ;g':: - —
po splatnosti 91-180 dni 1,9%  7.2%  14% 0,1% o 1] . . . . [
po splatnosti 181-365 dni 03%  44%  17% 04% firma odvatvi klastr TOP
nad 365 dni po splatnosti 7.5% 44%  3,7% 0,0%
Hodnoty ukazatele informuji o asové struktufe - "
pohledavek. Firma by méla usilovat o co mo#na nejuyZsi O do splatnosti Opo splatnosti 1-30 dni O po splatnosti 21-90 dni
nodil nohledavek do solatnosti. O po splatnosti 91-120 dni - O nad 365 dni po splatnosti @nad 365 dni po splatnosti
podil pohledavek po splatnosti % 24% 16% 13% 3%
Ukazatel vyjadfuje podil pohledavek z ebchodniho styku 30%
vice nez 30 dni po splatnosti z celkové hodnoty 20%
pohledavek z obchodnich vztahd. Vysakéd hodnota 10% [ 1
ukazatele svédCi o nedostatetném ¢i chybéjicim fizeni 0% r T | r —
odbératelského rizika ve firmé. firma odvétvi Klastr TOP
mira zavislosti na klicovych odbératelich % a44% 49% 45% 45%
Ukazatel vyjadruje zavislost firmy na tfech nejvétsich 60% -
odbératelich, Vy33i zavislost na odbératelich méze pro 40% ]
firmu predstavovat riziko poklesu odbytu v pripade 20% :|7 —’:
upadku nékterého z klicovych odbératel. 0%
firma odvétvi klastr TOP
aktivita a efektivita marketingu
investice do marketingu % 0,51% 0,27% 0,26% 0,22%
Ukazatel svédci o urovni investic pro generovani novych 0,60%
prodeja. 0.40% ’:17
0.20% 4 {— | —
, o s O e o
firma odvatvi klastr TOP
marketingové naklady na zakaznika tis. KE 3,4 2,6 2,8 16,0
Ukazatel udava, kolik tis. K¢ firma investovala do 20,0
marketingové komunikace v pfepoctu na jednoho 13 g —'E
soucasného zakaznika firmy. 5.0
0.0 I — — T
firma odvétyi klastr TOP

Obr. 32 Hodnoceni prodeje a marketingu firmy
Zdroj: vlastni zpracovani
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Prodej a marketing firmy ABC lze na zdkladé¢ uvedenych hodnot ukazatelti
oznaCit za aktivni a efektivni. Negativné plsobi ve srovndni s odvétvim,
klastrem 1 TOP firmou vysoky podil pohledavek po splatnosti, ktery je oproti
hodnoté nejlepsi firmy v klastru o 21 % vyssi a ktery mtze indikovat ne pfili§
vhodné tizeni odbératelského rizika. Firma ABC ma ze vSech tii uvedenych
benchmarkii rovnéZz nejvyssi podil marketingovych nakladi, ovSem diky
velkému mnoZstvi zdkaznikli investuje firma do jednoho zakaznika primérné
3,4 tis. K¢ ro¢né, coz je pétkrat méné nez u TOP firmy.

Posledni perspektivou konceptu BSC a zarovenn i navrzeného modelu je
perspektiva uceni se a rustu, kterd zahrnuje potencial ve formé¢ pracovnik,
systému a procedur, jenz vytvati pfedpoklady pro dosaZeni stanovenych cila.
Ctyfi oblasti uvedené perspektivy reprezentuje Kvalita pracovni sily (viz Obr.
33), uceleny vystup perspektivy uceni se a rustu je uveden v ptilohach (Ptiloha
M).

Kvalita pracovni sily nMJ firma odvétyi klastr  TOP
pfipravenost persondlu
hodnoceni kompetenci % 78% 70% 68% 50%
Ukazatel vypovida o kompetentnosti zaméstnanci pro
wykon své pozice z pohledu samotného personalu. Cim
vysii je hodnota ukazatele, tim vice zaméstnanci lépe

hodnoti dovednosti, znalosti a schopnosti svych firma odvetvi Klastr TOP
spolupracovnikd (souhlasi s tvrzenim, ze jejich
spolupracovnici maji pro vykon své pozice dostatecné ‘ Wjednoznaéné souhlasim B spide souhlesim O spifie nescuhlasim O jednoznafné nescuhiasim |

dovednosti, znalosti a schopnosti).

podil pracovnikil s VS % 16,2% 11,6% 11,1% 13,9%
Ukazatel se zabyva pomérem absolventd ve vztahu ke 20,0%
viem zaméstnancim. Jde o jeden ze zplsobd, jak 1; :: _37 P— — r |
posoudit Uroven vzdélanosti existujici v ramci organizace. 5.0% ‘ ‘ | | I
oo I e
firma odvétvi klastr TOP
vzdélavani a rozvoj pracovniki
investice do vzdélavani na zaméstnance tis. KE 2,7 2,2 2,4 3,7
40

Ukazatel vyjadruje primeérnou vysi nakladd vynalozenou

. TR . N 30
na odborné vzdélavani jednoho zaméstnance. | kdyZ Iy —
odborna skoleni a seminare predstavuji pro firmu ubytek 104 | | | |
financnich prostfedkd, mohou se takto investované 0,0 ‘ | ‘ |

penize do lidského kapitalu v budoucnu nékolikanasobné firma odvétvi klastr TOP
firmé wratit.
poéet absolvovanych odbornych 3koleni na # 0,11 0,51 0,53 0,13
zaméstnance 0.60
Ukazatel informuje o poétu odbornych skoleni, které 0,40
primérné absolvuje jeden zaméstnanec firmy béhem 0.20
roku. .00
firma odvétvi Klastr TOP
zamaestnanci s osobnim rozvojovym planem % 0% 12% 13% 11%
Ukazatel udava miru zainteresovanosti organizace na
osobnim a odbarném rstu zaméstnancd. Vy3si mira
indikuje cilevédoméjsi praci s lidskym kapitalem firmy a
jeho rozvojem. firma odvétvi klastr TOP

Obr. 33 Hodnoceni kvality pracovni sily firmy
Zdroj: vlastni zpracovani

Obrazek naznacuje, ze firma ABC ma pfipraven personal pro vykon své
pozice, na druhou stranu firmy vyviji malé Usili a prostiedky na jeho dalsi
rozvoj. Firma investuje do vzdélavani pracovniki 2,7 tis. K¢ za rok, coz je vice
nez v primeéru v klastru ¢i odvétvi, naopak o jeden tisic K¢ méné nez investuje
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TOP firma. Vzhledem ktomu, ze firma nema na rozdil od zvolenych
benchmarkii stanoven osobni rozvojovy plan u zaddné¢ho zaméstnance, firma by
se m¢la zaméfit na préci s lidskym kapitalem a jeho rozvoj, nebot’ lidé jsou
jednim z nejvyznamnéjSich potencialt kazdé firmy.

Dalsi z vystupli, které¢ benchmarkingovy model nabizi, je hodnoceni
komplexni vykonneosti firmy v rdmci zvoleného benchmarku. K tomuto ucelu
slouzi synteticky UFV, jehoZz konstrukce je pfedstavena v kapitole 5.3.8. Na
zékladé¢ této agregované veliCiny, ktera zohlediiuje dosazené vysledky firmy ve
vybranych ukazatelich klicovych internich faktorti vykonnosti vCetné jejich
vlivu na celkovou vykonnost firmy, lze urCit pozici dané¢ho subjektu vici
vybrané skupin¢ firem. Ukdzka vypoctu UFV firmy ABC je znazornéna na
nasledujicim obrazku (Obr. 34).

Ukazatel firemni vykonnosti v ramci klastru 51%
Vyuziti zdrojo 69%
wyuiiti lidskych zdroji 64%
produktivita prace na Ukazatel wyjadfuje, jak se kaidy zaméstnanec, véetné agenturnich 65%
zaméstnance (v tis. K€)  pracovnikd, v priméru podili na tvorbé Géetni pridané hodnoty za -

mésic, tzn. jakou vyii mésiéné prispiva svou cinnosti k pokryti mezd,
odpish, urokd a zisku firmy. Nizkd hodnota miZe svédéit o nizké

1
0% 20% A0% 60% B0% 100%

produktivité persondlu € pfezaméstnanosti.
efektivita prace Ukazatel vypovidd o tom, kolikrat déetni pfidana hodnota pokrjva 63%
osobni ndklady zaméstnancd firmy véetné agenturnich pracovniki. -
Jinymi slovy, hodnota 1 swédéi o tom, #e Ofetni pfidand hodnota
pokryva pravé osobni ndklady zaméstnancd, hodnota pfewyiujici 1 !
slouzi k pokryti odpisd, drokd a zisku firmy. 0% 20% 4% 60% 80% 100%
wyuiiti dlouhodobého majetku 100%
produktivita wyrobnich  Ukazatel udava, jak firma wyuiiva své wrobni prostfedly k tvorbé 100%
zafizeni déetni pfidané hodnoty, tzn. kolik KE dcéetni pfidané hodnoty -
vyprodukuje 1 K€ vstupni ceny vyrobniho zafizeni. Podnik by mél
usilovat o dosaZeni nejwysi mozné hodnoty. !
0% 20% A40% a0% B0% 100%
vyuiiti obéiného majetku 27%
hotovostni cyklus penéz Ukazatel indikuje dobu ve dnech, ktera uplyne od zaplaceni 20%
(cash-to-cash; ve dnech) nakoupeného materilu, surovin a zboZi aZ k obdriené hotovosti za I
prodany wyrobek, slufbu £i zboZi. Je jednim z méfitek efektivnosti
fizeni pracovniho kapitilu. Definuje dobu nutnou pro profinancovani. ! ! ! ! !
Nizi hodnoty svédél o rychlejéi obratce penéz, ktera pozitivné 0% 20% 40% 60% 80% 100%
ovliviiuje ukazatele rentability a produktivity.
obrat pracovniho Ukazatel méfi schopnost firmy generovat triby z dostupného 35%
kapitalu pracovniho kapitilu. VyESi Eislo naznaéuje efektivnéjsi vyuiiti .
pracovniho kapitalu.
0% 20% 40% B0% B0% 100%

Obr. 34 Vypocet UFV firmy
Zdroj: vilastni zpracovani

Obrazek zobrazuje vypocet jedné z Sestnacti oblasti vykonnosti firmy —
Vyuziti zdrojii, kdy je kazdému ukazateli pfifazen percentil v rdmci hodnot, které
byly dosazeny zvolenym vzorkem firem. Tzn. ze firmé ABC byla diky tomu, Ze
dosahuje v ukazateli Produktivita vyrobnich zarizeni nejvyssi hodnoty v klastru,
pfifazena hodnota 100 %. Hife se firma umistila v ukazateli Hotovostni cyklus
peneéz, kde doséahla irovné 27 %, coZz napovida, Ze 1 v tomto ukazateli vykazala
firma vys$8i hodnotu, neZ je minimalni hodnota firem v klastru.
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Primémé hodnoty za jednotlivé faktory vykonnosti jsou dale vynasobeny
stanovenou vahou, ¢imz firma ziskd piehled o vykonnosti, kterou dosahla
v ramci dané oblasti. Na ziklad¢ priméru hodnot vSech oblasti je vypocten
celkovy UFV, ktery na skale 0 — 100 % ¢ini pro firmu ABC 51 %. Znamena to,
ze firma dosahuje poloviny maximalniho potencidlu fiktivni firmy klastru, ktera
je ur¢ena nejlepSimi hodnotami ve vybranych ukazatelich. Z osmi srovnavanych
firem v klastru se firma ABC dle dosazeného UFV umistila na druhém misté,
pticemz TOP firma doséhla hodnoty 58 %, nejméné vykonna firma pak 38 %.

O pozici firmy ABC v ramci klastru pehledné¢ informuji navrzené grafy, které
piedstavuji prispévek daného ukazatele k celkové vykonnosti firmy. Tzn. ze 1
v ptipad¢ ukazatell, u nichz je snaha minimalizovat jejich vysi (napt. ndklady na
kapital), je zobrazend procentni hodnota v ¢iselném 1 grafickém vyjadieni
vypoctena ode¢tenim zjisténého percentilu od 100 %, firma by tak méla usilovat
o maximalizaci této procentni vyse.

Grafické vyjadreni, které vychazi z jednoho z pozadavkl na optimalni systém
méteni a fizeni vykonnosti — piehlednost, umoziuje snadnou a rychlou orientaci
v naméfenych a srovnavanych hodnotach. S cilem pfehledné informovat
uzivatele modelu o dosazené vykonnosti firmy ve srovnani s benchmarkem
v jednotlivych oblastech, popt. perspektiv byl vytvofen spider graf. S jeho
pomoci je vykonnost firmy ABC srovnana s TOP firmou klastru (viz Obr. 35).

Ziskovost
100%

Rizeni znalosti Finanéni stabilita

Inovacni aktivita ' Vynosy

Kvalita pracowni sily

Baze zakaznikl

Vnitini prostfedi firmy

Rizeni firmy Spokojenost zakaznikl

Vyrobni proces Produkt z pohledu zakaznika

Prodej a marketing Vyuziti zdroja
Logistika ——Firma

—=—TOP

Obr. 35 Srovnani firmy s TOP firmou v klastru
Zdroj: vlastni zpracovani
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Graf naznacuje, Ze silnou strankou firmy je zejména financni a zdkaznicka
perspektiva, niz§ich hodnot ukazateli dosahuje vramci internich procest a
rustového potencidlu. Nad twroven vysledkd nejvykonnéjsi firmy v klastru
dosahuje v oblasti vynosi a nakladl, spokojenosti zdkaznika, vyuziti zdroji a
kvality pracovni sily. Firma by se méla zamé&fit zeyména na ziskovost, interni
procesy, vnitini prostiedi a fizeni znalosti, jejichz pfispévek k celkové
vykonnosti firmy je ve srovnani s TOP firmou klastru nizky.

Zejména pii fizeni vykonnosti firmy oceni jeji zastupci mapu kauzalnich
vztahti hlavnich oblasti vykonnosti vcetné¢ dosaZzenych hodnot firmy a
benchmarku (viz Obr. 36). Mapa podava piehled o pozitivné a negativné se
vyvijejicich oblastech vykonnosti véetné hlavnich Ciniteld, které jejich uroven
ovliviiyji.
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Obr. 36 Mapa kauzalnich vazeb oblasti vykonnosti firmy a benchmarku
Zdroj: vilastni zpracovani
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K podrobnéjsi analyze hlavnich pficin a disledk dosazené vykonnosti firmy
slouzi kauzalni mapy kli€ovych faktort vykonnosti dle Ctyf zvolenych
podnikovych aktivit — Vyrobni proces, Rizeni lidskych zdroji, Marketing a
Finan¢ni fizeni. Tyto mapy, které jsou vzhledem ke svému rozsahu umistény
v ptilohach (Ptiloha M), zobrazuji klicové interni faktory vykonnosti, véetné
jejich dosazenych hodnot a vztahii mezi nimi, z hlediska jednotlivych ¢innosti
firmy ABC a TOP firmy klastru.

Na zéklad¢ vytvofenych map, které zobrazuji nejen piicinné-disledkové
vazby mezi hlavnimi faktory vykonnosti, ale 1 dosazené hodnoty dané firmy a
zvolen¢ho benchmarku, lze identifikovat slaba mista vykonnosti a odhalit
moznou pii¢inu jejich vzniku. Nasledné mohou zastupci firmy vhodnym
opatfenim cilen¢ eliminovat nalezené pticiny slabych mist a zvysit tak celkovou
vykonnost firmy a jeji konkurenceschopnost na trhu.

VySe uvedené vystupni sestavy navrzeného modelu seznamuji manazery
s dosazenou vykonnosti firmy na riiznych urovnich, tzn. od jednotlivych méfitek
az k celkovému syntetickému ukazateli firemni vykonnosti. Obohaceni vSech
meétitek o jejich popis usnadiiuje uzivatelim modelu odhalit jejich vyznam a
dopad do vykonnosti. Nejen Ciselné, ale zaroven 1 grafické vyjadieni zjisténych
hodnot ¢ini vystupy modelu piehlednymi a snadno pochopitelnymi. Velkym
pfinosem je srovnani dosazenych hodnot firmy s hodnotami az tfi zvolenych
benchmarkti dle odvétvi, klastru, kraje, po¢tu zaméstnanci ¢i obratu, ¢imz
zastupci firem ziskdvaji kompletni pfehled nejen o vykonnosti firmy, ale také
ojeji pozici va¢i vybranému vzorku firem. Vytvofené vystupy
benchmarkingového modelu tak mohou jeho uzivatelim slouzit jako podklady
pro fizeni vykonnosti firmy a tim 1 jejiho postaveni na trhu.

5.6 Silné a slabé stranky méreni a srovnavani vykonnosti dle
navrzeného modelu

Ve vysSe uvedenych hlavnich vysledcich prace je uveden metodicky postup
tvorby benchmarkingového modelu vcetné jeho softwarového feSeni a verifikace
na zvoleném vzorku firem. Ptfedlozeny model, ktery vyuzivd potencidlu
spoluprace firem v klastrech pro aplikaci postupli benchmarkingu, slouzi k
hodnoceni firemni vykonnosti a poskytuje podklady pro nasledné pfijeti opatieni
vedoucich ke zlepSeni pozice firmy na trhu.

K ziskdni celkového obrazu o vyuziti benchmarkingového modelu je
nezbytné zminit hlavni silné a slabé stranky spojené s jeho vyuzitim k hodnoceni
vykonnosti firem, které byly identifikovany v prabchu feSeni disertacni prace.
Mezi hlavni silné stranky meéfeni a srovnavani vykonnosti dle navrzeného
modelu patfi:

e jednoduchd implementace v fizeni vykonnosti firem,
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orientace na zakladni firemni cil, tj. rist vykonnosti a tim 1 zvySovani
hodnoty firmy v dlouhodobém horizontu,

hodnoceni vykonnosti na zaklad¢ postizeni klicovych internich faktort
vykonnosti,

méfeni vykonnosti na zakladé vhodné kombinace financ¢nich a
nefinan¢nich ukazateli a zaroven ukazatelli zpozdéni a ukazatell
ptedstihu,

ziskani podkladi pro fizeni vykonnosti firmy ve formé& kauzalnich map
klicovych faktorii vykonnosti, pyramidového rozkladu EVA atd.,

sledovani vykonnosti v ¢ase (pii opakovaném vyuziti modelu) dle
jednotné metodiky,

objektivni srovndni vykonnosti sjinymi subjekty na zakladé
pomérovych ukazateld,

zajisténi vhodnych partnert pro benchmarking dle definovanych
srovnavacich kritérii,

anonymni srovnani mnohdy konkuren¢nich firem, které mezi sebou
nesdili citliva data,

reakce modelu na soucasné firemni potieby,

moznost vyuziti modelu pro hodnoceni vykonnosti firem z riznych
odvétvi, popt. vefejnych instituci, a to na zdklad¢ predloZzen¢ metodiky
(viz kapitola 5.3).

Mezi slabé stranky hodnoceni vykonnosti s vyuzitim analytického modelu
1ze zatadit predev§im nasledujici:

model nezohlediiuje puasobeni externich faktori na celkovou vykonnost
firmy (z dvoda uvedenych v kapitole 5.3.2),

kvalita hodnoceni se odviji od kvality vstupnich dat nejen samotné
firmy, ale vSech firem v databazi,

riziko neochoty vyplnéni dotaznikli ze strany zaméstnanct a zékaznikl
firmy.

Z vyse uvedené¢ho vyplyva, Ze vyuziti navrzeného modelu pro méfeni a
srovnavani vykonnosti firem ma predevsim silné stranky. Uvedené slabé stranky
1ze minimalizovat napt. ptitomnosti odborného konzultanta ve firm¢, ktery by se
podilel na vypliovani vstupnich dat a na zaklad¢ ziskanych vysledkti hodnoceni
napomahal pfijeti napravnych opatieni, vhodnou motivaci osob podilejicich se
na zadavani vstupnich dat atd.
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5.7 Ovéreni hypotéz
Béhem zpracovani disertacni prace byly mj. ovéfovany nasledujici hypotézy:

H1: ,Lze identifikovat klicové interni faktory ovliviiujici vykonnost
podnikii.*

Platnost prvni hypotézy byla zkouména jako soucast analyzy soucasné praxe
méfeni a fizeni vykonnosti podnikid. V ramci prvniho kola strukturovanych
rozhovora byly u manazeri vybraného vzorku firem zjiStovany hlavni oblasti,
na které se firma zamétfuje pii naplnovani stanovené strategie. Zaroven
odpovidali manazefi na otazku: ,,JJaké jsou podle Vas kliCové interni faktory
vykonnosti firmy?*

Na zaklad¢ ziskanych odpovédi byly identifikovany stézejni interni faktory,
které do velké miry ovliviiuji vykonnost firem (viz kapitola 5.1.1). Jejich
opravnénost a kompletnost byla nasledné provétovana v druhé fazi spole¢nych
setkani, kdy se zastupci firem vyjadfovali k predlozenému seznamu
definovanych faktorG. Manazefi se shodli, ze identifikované faktory jsou
z hlediska dosahovani vykonnosti firmy klicové a kompletni.

Uvedena hypotéza byla rovnéZ potvrzena na zakladé¢ konzultaci s Ing. Petrem
Vitkem, odbornym poradcem spolecnosti Deloitte Advisory, s. r. 0. v oblasti
vykonnosti firem, s nimz byly vystupy strukturovanych rozhovort v oblasti
klicovych faktor vykonnosti probirany.

PtestoZe vychazi identifikace kliCovych internich faktord z odpovedi zastupcii
vzorku firem vybraného odvétvi, 1ze stejny metodicky postup vyuzit u vzorku
firem kteréhokoliv odvétvi a identifikovat tak kli¢ové interni faktory ovliviiujici
jejich vykonnost.

Hypotéza byla potvrzena.

H2: ,L.ze vyuzit metod a postupi benchmarkingu k méreni a Fizeni
vykonnosti podniki.*

Tuto hypotézu lze potvrdit na zakladé provedené kritické literarni reSerSe.
Autofi jako je Camp (1989, 1995), Karlof a Ostblom (1995), Andersen a
Pettersen (1996) nebo Watson (1993, 2007) se shoduji na pozitivnich ptinosech
benchmarkingu v oblasti méteni a fizeni vykonnosti firem.

Z konkrétnich vyrokli lze wvybrat napf. konstatovani Campa (1989):
, Benchmarking podporuje 7izenou zménu prostiednictvim objektivniho
zhodnoceni viastni vykonnosti. Benchmarking umoziiuje porovnat vlastni
vwkony, kvalitu, ndklady aj. s ostatnimi organizacemi, které poskytuji
srovnatelné vyrobky ci sluzby. Umoznuje identifikovat tzv. nejlepsi praxi, cili
procesy, které vedou k nejlepsim vysledkiim. Systematicky benchmarking jisté
najde své uplatneni i v budoucnu, nebot miize byt ndstrojem, ktery pomiize firmée
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dosdahnout spickové vykonnosti. Bez benchmarkingu nebudeme skutecné védet,
jakou uroven maji nase podnikatelské aktivity, jakou uroven by mohly mit a
Jjakym zpuisobem toho dosdhnout. “

Stanovenou hypotézu potvrzuje rovnéz fada Setfeni zabyvajicich se vyuzitim
metod, postupll a néastrojii benchmarkingu ve firemni praxi (viz kapitola 5.1.2).
Z provedenych  prizkumG  vyplyv4d, Ze benchmarking je jednou
z nejrozsifenéjSich metod hodnoceni a fizeni vykonnosti, ktera pfi opakovaném
vyuziti umoziuje firmam trvalé dosahovani lepSich vysledk.

Také dotaznikovy prizkum provedeny v ramci projektu ,,Mcéfeni a ftizeni
vykonnosti klastri* prokazuje platnost uvedené hypotézy, nebot’ benchmarking
naSel své uplatnéni také pti hodnoceni a fizeni vykonnosti klastru a jeho ¢lenii.
Zatimco v CR benchmarking nabizi svym ¢lenim 26 % oslovenych klastri,
v zahrani¢i je to vice neZz polovina klastrii. Benchmarking byl zaroven
managementem klastrii oznacen jako jeden z faktort, které maji vyznamny vliv
na uspeésny rozvoj klastrii u nés i ve svete.

Vzhledem ke své prokazané schopnosti zlepSovat podnikové vysledky, nabyl
benchmarking nejlepSich praktik na vyznamu a stal se neocenitelnym néstrojem
fizeni organizaci.

Hypotéza byla potvrzena.

H3: ,Lze vytvorit model hodnoceni vykonnosti firem, ktery je
uplatnitelny v podminkach klastru.*

Uvedenou hypotézu lze potvrdit na zikladé¢ navrzeného modelu, ktery
vyuziva potencialu spoluprace firem v klastrech k hodnoceni jejich vykonnosti
s vyuzitim metod a postupii benchmarkingu. Vytvofeny model tak poslouzi
nejen ke stanoveni vykonnosti firem, popt. sledovani jejiho vyvoje v Case, ale
predevSim ke zjisténi rozdill ve vykonnosti firmy ve srovnani s primérnymi
hodnotami benchmarku véetné identifikace jeji pozice v rdmci klastru.

Hypotézu dale podporuje verifikace benchmarkingového modelu na ¢lenech
zvolen¢ho klastru. Vystupy, které obsahuji mj. srovnani vykonnosti firem
v ramci jednotlivych ukazatell, klicovych faktorti vykonnosti, jejich oblasti a
syntetické¢ho ukazatele vykonnosti s ostatnimi ¢leny klastru, dokazuji, Ze model
vyuziva moznosti plynouci z jejich zapojeni do aktivit klastri. Firmam navrzeny
model, ktery respektuje tyto moznosti a potieby, poskytuje podklady pro tfizeni
vykonnosti a hledani potenciali konkurenceschopnosti na trhu.

Hypotéza byla potvrzena.
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6 PRINOS PRACE PRO VEDU A PRAXI

Vysledkem disertacni prace je navrh efektivniho modelu hodnoceni
vykonnosti firem v podminkach klastri s vyuzitim benchmarkingu. Navrzeny
model reaguje na zasadni dvé prekazky vyuziti benchmarkingu v fizeni firem -
nedostatek zdroji informaci a partnert vhodnych pro vzajemné srovnavani
vykonnosti, a to prostiednictvim vyuziti spoluprace firem v klastrech v oblasti
hodnoceni jejich vykonnosti.

Vysledky feSeni prace lze rozdélit na piinosy pro teoretické poznéni,
praktické poznani a vzdélavaci a vyzkumnou Cinnost fakulty.

6.1 Prinos prace pro teoretické poznani

Z hlediska teoretického poznani je disertatni prace piinosnd pro rozSifeni
poznatki o vykonnosti podniki a jejim méfeni a fizeni s vyuzitim
benchmarkingu v podminkach klastrli. Za piinosy pro teorii lze povazovat
predevsim:

e zmapovani, sumarizaci a kategorizaci poznatkl o vykonnosti podnikt a
jejim vztahu ke konkurenceschopnosti véetné ptistupi a koncepti
méteni a fizeni vykonnosti,

e rozSifeni poznatkii o metodach a postupech benchmarkingu a jejich
uplatnéni pro posilovani konkurenceschopnosti firem, a to
z dostupnych informacnich zdroji, predevS§im ze zahranic¢ni literatury a
odbornych studii,

o identifikaci klicovych internich faktord, které vyrazné ovliviiuji
vykonnost firmy, v€etné pti¢inné-disledkovych vazeb mezi nimi.

Vyznamny pfinos pro teorii spoc¢ivd v navrhu metodiky tvorby
benchmarkingového modelu pro hodnoceni vykonnosti firem v podminkach
klastrt, nebot’ v soucasné dob& schdzi nastroj, ktery by pln€ vyuzival potencialu
spoluprace firem v klastrech pro méteni a fizeni jejich vykonnosti.

6.2 Prinos prace pro praktické poznani

Vysledky disertacni prace jsou prakticky vyuzitelné v mnoha oblastech.
Hlavni ptfinos predstavuje vyuZiti navrZzeného modelu pro hodnoceni a
srovnavani  vykonnosti v podnikové praxi. Analyticky model slouzi
managementu firem nejen k méfeni vykonnosti firem ¢i sledovani vyvoje
jejich vykonnosti v Case, ale pfedev§im umoziuje srovnat dosazenou vykonnost
s obdobnymi firmami na trhu. Na zdkladé¢ vytvofeného navodu tak mohou
jednotlivé firmy aplikovat benchmarkingovy model a identifikovat slaba mista
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své vykonnosti. S vyuzitim mapy kauzalnich vztahti klicovych faktor
vykonnosti ¢i pyramidového rozkladu ukazatele EVA je mozné ptijmout vhodna
opatfeni k eliminaci téchto slabych mist, coZz povede ke zvySeni celkové
vykonnosti a konkurenceschopnosti firem.

Vystupy disertacni prace mohou byt vyuzity 1 v dalSich oblastech firemniho
fizeni, napf. v souvislosti s odménovanim pracovniki na zdkladé¢ dosaZenych
vysledkt ¢i hodnoceni realizovanych strategii.

Neméné¢ piinosné je vyuziti modelu v podminkdch klastri, kdy jsou
srovnavany udaje vzajemné spolupracujicich firem, které si v mnohych
piipadech na druhou stranu rovnéz konkuruji. Primérnd vykonnost klastru jako
celku ¢i pouze jeho nejsilnéjSiho ¢lanku, mize byt vhodnym benchmarkem pro
posouzeni celkové vykonnosti firmy a kurceni jeji pozice vramci klastru.
Pfitom srovnavanym podnikem mize byt jak soucasny Clen klastru, tak také
subjekt se stejnym oborovym zaméfenim stojici mimo néj, napt. firma, pro
kterou by vysledky srovnani predstavovaly motivacni prvek na cesté za vyssi
vykonnosti, nebo firma, ktera uvazuje o vstupu do klastru a pro niz by vysledek
srovnani znamenal jedno z kritérii pro rozhodovéani. Diky tomu, Ze clenové
klastru mezi sebou nesdili citliva data a provadéné srovnani je anonymnim, je
minimalizovdno riziko zneuziti ziskanych dat, popf. vysledkd srovnani.
Existence klastru pfindsi nespornou vyhodu v podob& pomérné konzistentniho
vzorku pro opakovana srovnani.

Vysledky prace mohou byt rovnéZ pifinosné pro management klastru, ktery
muZze vyuzit navrzeny model nejen k hodnoceni vykonnosti jednotlivych ¢lenti
klastru, ale také ke sledovéani vyvoje vykonnosti klastru jako celku, popt. ke
srovnani vykonnosti klastru s vyvojem v daném oboru nebo odvétvi. Navrzeny
model a jeho vystupy lze ddle managementem klastru vyuzit pfi rozhodovani,
zda (ne)ptijmout potencidlniho zdjemce o Clenstvi v klastru. Benchmarkingovy
model se tak stdvd cennym zdrojem dat vypovidajicich o vykonnosti
jednotlivych firem, klastri i celych oborii ¢i odvétvi, kterd nejsou bézné
dostupna.

Ptinosem prace je rovnéZ soubor pripadovych studii vybranych firem
(Ptiloha B), které obsahuji ,,good practices pro hodnoceni a zvySovani
vykonnosti firem, a analyza benchmarkingovych nastroja, které jsou
dostupné ¢eskym firmam.

Celkovy pfinos pro praxi spociva ve vytvoreni souboru finan¢nich a
nefinan¢nich ukazatell na zaklad¢ identifikovanych klicovych faktort
vykonnosti a pfedstaveni benchmarkingového nastroje, ktery poskytuje
podklady pro dlouhodobé zvySovani vykonnosti podniku.
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6.3 Prinos prace pro vzdélavaci a vyzkumnou ¢innost fakulty

Nezanedbatelnym piinosem prace je rovn€z vyuziti nastroje v akademické
Cinnosti fakulty, zejména pro zkvalitnéni vyuky pfedmétu Finance podniku,
Ocefiovani podniku a Rizeni hodnoty a vykonnosti podniku v magisterskych
studijnich programech Fakulty managementu a ekonomiky. Vystupy prace
umozni studentlim lépe poznat finan¢ni 1 nefinancni méfitka, jejich vyznam pro
podnik véetné vzajemnych vztahii mezi nimi.

Vytvofeny model dale usnadni praci pedagogiim i studentim pii vypoctu
hodnot jednotlivych ukazateld, vypracovani finan¢nich analyz a srovnavani
firem s jinymi subjekty.

Dil¢i poznatky z disertacni prace byly a nadale budou pritbézné publikovany a
prezentovany na odbornych konferencich a jsou soucasti odbornych publikaci.
Zpracovani disertacni prace je soucasti feSeni projekti podporenych Grantovou
agenturou Ceské republiky.

Oblast vykonnosti klastri a jejich ¢len byla realizovana v ramci projektu
,M¢&reni a fizeni vykonnosti klastra* (reg. €. projektu 402/06/1526), ktery byl
feSen na Ustavu financi a ucetnictvi FaME UTB ve Zling ve spolupraci
s Ekonomickou fakultou VSB-TU Ostrava a Fakultou informatiky a
managementu Univerzity Hradec Kralové v obdobi 2006 — 2008.

Oblast vyuziti benchmarkingu pro fizeni vykonnosti podnikii a klastri je
realizovana v ramci projektu ,,Optimalizace multidisciplindrniho navrhovani a
modelovani vyrobniho systému virtudlnich firem* (reg. ¢&. projektu
402/08/H051), ktery je feSen Fakultou strojni Zapadoceské univerzity v Plzni ve
spolupraci s Ustavem financi a uéetnictvi a Ustavem pramyslového inZzenyrstvi
FaME UTB a Ekonomickou fakultou VSB-TU Ostrava v obdobi 2008 — 2011.

Oblast hodnoceni vykonnosti podnikli je realizovdna v ramci projektu
»lvorba modelu pro métfeni a fizeni vykonnosti podniki* (reg. €. projektu
402/09/1739), ktery je fesen na Ustavu financi a G&etnictvi FaME UTB ve Zling
v obdobi 2009 —2011.

Jelikoz jsou data ziskdvana na zaklad€ konzultaci s manazery firem a dalSimi
odbornymi pracovniky, lze dalSi ptinos prace spatfovat v posileni spoluprace
univerzitniho vyzkumu s praxi.
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7 NASTIN DALSIHO POKRACOVANI PRACE

Po obhdjeni disertatni prace bude vytvofeny model udrzovan a dale
upravovan v ramci feSeni projektu ,,Inovace predméti zaméfenych na finan¢ni
fizeni podniku s dirazem na aplikaci praktickych postupti, poznatkl a nastroji‘
(reg. ¢. CZ.1.07/2.2.00/07.0358), ktery je podpoien z operacniho programu
,,Vzdélavani pro konkurenceschopnost™ Evropského socialniho fondu. Projekt je
feSen Fakultou managementu a ekonomiky UTB ve Zlin¢ ve spolupraci
s Fakultou podnikatelskou VUT v B¢ v obdobi 2009 — 2012. Cilem tohoto
projektu, v némz zastavam pozici manazera projektu, je zvySit uplatnitelnost
absolventll na trhu prace zejména v oblasti finan¢niho fizeni podnikl a jinych
pravnickych osob, a to prostfednictvim vytvofeni moderniho modelu vzdélavani
a inovace vybranych pfedmétii zaméfenych na finance a ekonomiku podniku.

Jednou z moZnosti, jak rozsitit vyuzitelnost analytického modelu, je oslovit
zéastupce firem dalSich odvétvi €1 oborti a na zaklad€ navrzené metodiky a zpétné
vazby z firem vytvofit ndstroj hodnoceni vykonnosti firem rizného zaméteni.

Rovnéz je mozné zahrnout do databaze nejen Ceské, ale 1 zahrani¢ni firmy,
coz ssebou pifinaSi nutnost vytvofeni ptevodniku mezi Ceskymi a
mezinarodnimi ucetnimi standardy, aby ziskand vstupni data a nasledné i
vystupy modelu byly srovnatelné. Tato problematika je feSena v ramci projektu
podpoieného Grantovou agenturou Ceské republiky s nazvem ,,UzZiti IAS/IFRS
v malych a stfednich podnicich a vliv na méfeni jejich vykonnosti“ (reg. €.
projektu 402/09/0225), na jehoz realizaci se aktivné podilim. S timto pfevodem
je zaroven spojena nutnost ,,pfeklopeni* veskerych soucasti benchmarkingového
nastroje do anglické verze. Tim bude umoznéno provadet srovnani vykonnosti
firem se zvolenym benchmarkem 1 na mezinarodni rovni.

Jednim ze smért, kterym Ize navrZzeny model déle rozsitit a ktery by byl pro
firmy velkym piinosem, je na zéklad¢ zjisténych vysledkli navrhnout konkrétni
doporuceni pro zlepSeni jednotlivych oblasti, které maji dopad do vykonnosti.
Urcity ,,ndvod* pro organizace, jak se zlep$it, mize pro firmy predstavovat
anonymni sdileni dobrych praktik ze strany téch subjektii, které v dané oblasti
dosahly vynikajici vykonnosti. Za neméné piinosné, na druhou stranu i velmi
obtizné, lze povazovat obohaceni navrZzeného modelu o optimdlni hodnoty
jednotlivych ukazatelli, popf. jejich rozmezi dle jednotlivych odvétvi.

Vytvoteni dostatecné rozsahlé databaze firem mize vést k provétreni kauzality
a miry zavislosti klicovych faktorti vykonnosti pomoci statistickych metod,
piedevsim regresni a korelacni analyzy.

Vyse uvedené¢ naméty déavaji prostor pro rozSifeni pozitivnich vlastnosti
benchmarkingového modelu, ktery se stane nedilnou soucasti databaze
praktickych postupli, poznatkl a ndstroji zminéného projektu.
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8 ZAVER

Rostouci tlak na konkurenceschopnost podnikl v prostiedi globalizace trhii
vede jejich manazery ke snaze hodnotit a fidit podnikatelské aktivity s cilem
trvale zvySovat vykonnost podniku a posilovat jeho postaveni na trhu.
Vykonnost firmy a jeji méfeni a fizeni se tak stava stézejnim tématem nejen
v soucasné dob& hospodarské krize.

Jako vhodny doplitkovy néstroj hodnoceni vykonnosti firem se vzhledem ke
své prokazané schopnosti zlepSovat podnikové vysledky jevi benchmarking jako
proces srovnavani s jinymi organizacemi, na jehoz zdkladé firma realizuje
aktivity vedouci k aspéSnému rozvoji. Provadéni benchmarkingu vSak v praxi
narazi na nedostatek zdrojii informaci a partneri pro srovnani. Nové moznosti
v této oblasti pfinasi zapojeni firem do aktivit klastr.

Hlavnim cilem diserta¢ni prace proto bylo navrhnout efektivni model pro
méifeni a fizeni vykonnosti podnikli s vyuzitim benchmarkingu v podminkach
klastri.

Pro naplnéni tohoto cile byla nejprve zpracovana kritickd literdrni reSerSe
dostupnych informacnich zdroja tykajicich se problematiky vykonnosti a jejiho
meéfeni a fizeni, metod a postuplt benchmarkingu a zvysSeni vykonnosti podnikt
prostfednictvim jejich zapojeni do aktivit klastr. Poté byly stanoveny
vyzkumné hypotézy a metodika vyzkumu. Pro sbér dat byly pouzity nésledujici
metody: analyza dostupnych zdrojt, strukturované rozhovory s manazery firem,
konzultace s odborniky z praxe a dotaznikové Setteni.

Dftive, nez byla stanovena vychodiska pro naplnéni hlavniho cile prace, bylo
nezbytné provést jak analyzu soucasné praxe méteni a fizeni vykonnosti firem
v CR i zahraniéi, jejimZ zakladem byl vlastni priizkum, dotaznikové Setieni a
jiné prizkumy, tak 1 srovnani benchmarkingovych nastroji, které jsou
v soucasné dobé& dostupné ¢eskym firmam.

K hlavnim vystuplim prace patii navrh metodiky tvorby benchmarkingového
modelu hodnoceni vykonnosti firem, kterd zahrnuje urceni zakladni architektury
modelu, identifikaci klicovych internich faktorG vykonnosti véetné pii¢inné-
disledkovych vazeb mezi nimi, vybér vhodnych ukazateld pro méfeni
vykonnosti vcetné¢ jejich interpretace a sestaveni syntetického ukazatele
vykonnosti. Takto navrzeny model byl zpracovan v podob¢ softwarové aplikace
a nasledn¢ verifikovdn na vybraném vzorku firem. Vzhledem k tomu, ze
benchmarkingovy model vyuziva k hodnoceni vykonnosti potencidlu spoluprace
firem v klastrech a napomahd tak fizeni firemni vykonnosti a zvySovani
konkurenceschopnosti na trhu, byly splnény stanovené cile prace.
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