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1 Uvod

V obecném pojeti se spolecnost sklada z urcitého okruhu lidi, které spojuje spolecny
zdjem. Obchodni spolecnost tvofi osoby, jez sméfuji k dosazeni spolecného cile pomoci
spoluorganizovaného ptisobeni. Cilem obchodni spolecnosti je zpravidla dosazeni zisku.

Rizeni spolednosti byva ¢asto intuitivni, jestlize se jednd o malou spole¢nost, kde se
zaméstnanci vzajemné znaji. Velkd spolecnost vyzaduje ptesny tad, v rdmci kterého jsou
stanoveny systémy fizeni, reportingu a delegovani pravomoci. Reporting se vyuziva ke
kontrole, vyhodnocovani vyvoje hospodaieni a nasledn¢ k planovani a rozhodovani o
budoucim vyvoji. Data k reportingu plynou z ukazatell, které si stanovi sama spolecnost
v souladu s jeji Cinnosti a ekonomickym prostiedim. Manazeti na zaklad¢é téchto dat musi
umét vyhodnocovat vykonnost spolecnosti a zaroven pozorovat, jak spole¢nost postupuje pri
dosahovani stanovenych cila.

Novy obcansky zékonik ¢. 89/2012 Sb. definuje podnikani jako soustavnou ¢innost
provozovanou za ucelem dosazeni zisku. Nicmén¢ z dlouhodobého hlediska by se spole¢nost
m¢éla soustedit na maximalizaci hodnoty spole¢nosti. Dosazeni tohoto dlouhodobého cile je
spojeno s naplilovanim dil¢ich cili. Pro stanoveni dil¢ich cild, je nutné definovat podnikové
cile a sladit je se z4jmy vSech subjektd spolecnosti. Cile se mohou lisit na zdkladé typu
spole€nosti, Castym cilem byvd budovani konkurenceschopnosti, vytvafeni hodnot pro
zékazniky a zvySovani kvality lidskych zdroji. Aby mohlo dochdzet k napliovani cild, je
potieba stanovit méfitka, ktera by detekovala pfipadné odchylky od plani. Na zékladé
zjisténych odchylek by vedeni spolecnosti mélo ptisluSnym zplisobem pokazdé v¢as reagovat.
Mnoho spole¢nosti sleduje velkou fadu ukazatell, nicméné ve skute€nosti vyuziva pro dalsi
rozhodovani jen malou ¢ast a dalsi nevyuzité ukazatele pouze zatézuji procesy ve spole¢nosti.

Diplomova prace je zamétena na specifickou aplikaci klicovych ukazatelti vykonnosti
u konkrétni spolecnosti. Spolecnost AVL Moravia s.r.o. vyuzivd své klicové ukazatele
vykonnosti v urcité strukturované formé a diplomovou praci chtéji vyuzit k zefektivnéni
systému méfeni kliCovych ukazatelii vykonnosti. V ramci diplomové prace bude zhodnocena
stavajici situace ve spolecnosti a poté probéhne analyza jednotlivych klicovych ukazatelii. Na
zaklad¢ zjisténych informaci budou navrzena mozna feseni.

Cilem zévérecné diplomové prace je vytvoreni ndvrhu klicovych ukazatelli vykonnosti
pro konkrétni spolec¢nost v zavislosti na pfedmétu ¢innosti, strategickych cilech a propojeni

s aktualnimi kritickymi faktory Gspéchu a s hledisky balanced scorecard.



Diplomova préce je rozdélena na teoretickou a praktickou ¢ést. Cilem prvniho useku
teoretické Casti je popsat vykonnost obchodni spolecnosti se zaméfenim na néstroje méteni
a pristupy hodnoceni vykonnosti. Soucasti je vysvétleni zakladnich pojmt, divodi méteni
vykonnosti, typil uzivatelli informaci, hlediska ¢asu a popsani spolehlivosti méieni.

Druhy usek teoretické ¢asti diplomové prace je zaméfen na popis kliCovych ukazatelti
spolecnosti, které je velmi obtizné spravné stanovit. Cilem je objasnéni postupu ke stanoveni
vhodnych ukazateld a popis zavadéni klicovych ukazateld vykonnosti ve spolecnosti.
Diilezitou soucast tvoii propojeni klicovych ukazatell s vizi, poslanim a strategii spolecnosti.
Na zavér teoretické Casti je popsana budoucnost, jakym smérem by se mél systém fizeni
vykonnosti dale ubirat.

V uvodu praktické casti je predstavena spoleénost AVL Moravia s.r.0., konkrétné
pfedmét Cinnosti, historie, organizaéni struktura, jeji konkurenti a uvedeni zakladnich hodnot
spole¢nosti. Cilem praktické ¢asti diplomové prace je propojit nabyté teoretické znalosti
s praktickou aplikaci ve spolecnosti. Hlavnim cilem je provedeni analyzy zavedenych
ukazateli ve spolecnosti AVL Moravia s.r.o. na zaklad¢ jejich vyuziti. Zprosttedkujicim
cilem k vyhodnoceni ukazateld je popis stavajicich klicovych ukazatelti spolecnosti, které
spole¢nost AVL Moravia s.r.o. reportuje své matetské spolecnosti. Pro detailni deskripci je
pouzita oblast fizeni lidskych zdroji, produktivity a logistiky. Stézejnim cilem diplomové
prace je vyhodnoceni soucasného stavu systému ve spolecnosti, s ndslednym doporucenim na
mozna vylepSeni systému kli¢ovych ukazatelt.

V diplomové praci jsou aplikovany metody postupu, deskripce, komparace, praktické
aplikace, analyzy a syntézy. V rdmci cel¢ prace je vyuzita metoda postupu, metoda deskripce
je obsazena predevSim v popisu meéfeni vykonnosti obchodnich spoleCnosti. Metoda
komparace je pouzita ve srovnani kli¢ovych ukazateli pouzivanych pro report matefské
spolecnosti a klicovych ukazatelli vyuZivanych samotnou spolecnosti AVL Moravia s.r.o.
Metoda analyzy a metoda praktické aplikace jsou uplatnény v praktické ¢asti diplomové
prace. Ziskané informace jsou shrnuty pomoci metody syntézy.

Vlastni nazory, stanoviska a zhodnoceni jsou v diplomové praci psany kurzivou.



2 Méreni vykonnosti obchodnich spole¢nosti

Pred uz8i specifikaci vykonnostnich ukazateld, je vhodné nejdiive definovat
vykonnost spolecnosti, divody pro¢ se vykonnost méfi, pro koho jsou namétfend data
primarné urcena, jak dilezitou roli sehrava pii méfeni ¢as a miru spolehlivosti namétenych
veli¢in.

Pro pochopeni vykonnosti spolecnosti je nezbytné rozliSovat pojmy vykonnost
a vykon. Pifedpokladem meéfeni vykonnosti je porovnani vykonané ¢innosti se srovnavanou
veli¢inou. Vykonnosti je chapan pribéeh, jakym subjekt urCitou Cinnost vykonava, jedné se
tedy o schopnost podavat konkrétni vykon. Vykon ptedstavuje mnozstvi prace, které je
vykonano za urcitou dobu. [5]

Me¢tfenim se ziskavaji hodnoty, které se vztahuji ke konkrétni charakteristice
zkoumaného objektu a jsou vyuzity k jeho popsani. Méteni ma funkci komparace, podpory

paméti, podpory objektivizace, Sife smyslového poznani a mnohé dalsi. [11]

2.1 Diivody méfeni vykonnosti

Pro kaZzdou spolecnost je potfebné védét, na jaké trovni se pohybuje jeji vykonnost.
Budouci prosperita spole¢nosti je nejpodstatnéj§im divodem, pro¢ by se méla vykonnost
spole¢nosti métit a vyhodnocovat. Samotné méfeni ovSem prosperitu spolecnosti nezajisti, ale
je vhodnym zacatkem, ktery miiZze vést k rozvoji budouci prosperity. Dlvodi k méfeni
vykonnosti je mnoho a jsou velmi rozmanité, nebot’ kazda spolecnost ma vice ¢i méné odlisny
motiv.

Casto byva hlavnim déivodem pro méfeni potfeba controllingu ve spole¢nosti. Mezi
dal$i vyznamné divody se fadi planovani na strategické, taktické, ale i operativni Urovni.
Pokud jsou cile obchodni spolecnosti dobfe nastaveny, pak méfeni a sledovani vykonnosti
muze fungovat jako motivacni ndstroj pro jednotlivce ve spole¢nosti, které ovliviiuji plnéni
cili. Méfeni vykonnosti muze plnit funkci vystrahy nebo fungovat jako podklad
k rozhodovani o jinych moznostech vyvoje ¢i poskytovat informace o zdrojich efektivnéjsiho

fizeni internich procesi. [5]

2.2 Uzivatelé informaci o vykonnosti

Mezi uzivatele informaci o vykonnosti spolecnosti fadime ty osoby, které se chtéji

dozveédét o zkoumané ¢innosti a planuji tyto informace vyuzit k budoucimu jednani a chovani.



Z nejobecnéjsiho hlediska uzivatele Clenime na interni a externi, a to na zakladé toho, zda se

podili na vykonu métfené Cinnosti.

2.2.1 Externi uzivatelé

Nejvyznamnéj$im divodem, pro¢ se externi uzivatelé zajimaji o vykonnost
spole¢nosti, je rozhodovani o svém budoucim vztahu k organizaci.

Mezi externi uzivatele se fadi iniciatofi zalozeni spolecnosti. Jedna se o osoby, které
poskytly kapital na ziizeni a rozvoj spolecnosti, a proto nesou hlavni dasledky aktuadlniho
vyvoje spolecnosti. Pokud se jednd o akciovou spolecnost, pak se vlastnik akcii na zékladé
ziskanych dat bude rozhodovat, zda prodat ¢i nakoupit dalsi podily ve spole¢nosti.

Informace o vykonnosti mohou také slouzit k vymahani prav vii¢i spole¢nosti. Tohoto
prava mohou vyuzit akcionafi vici jejich podilu na zisku, stat vzhledem k jeho pravu na
odvod danové povinnosti, ¢i zaméstnanci vuci jejich pradvu na mzdu. Zaméstnanci mohou
vyuzivat informace o vykonnosti pfi svém zvazovani, zda pro n¢ ma smysl ve spolecnosti
naddle setrvavat.

Mezi externi uzivatele patii rovnéz veéftitelé, ktefi se mohou rozhodovat na zakladé
dostupnych informaci, zda maji spolecnosti dale dodavat zbozi, nebo zda spolecnosti
poskytnou novou putjcku. Mimo véfitele se kexternim wuzivatelim ftadi dodavatelé
a odbératelé. Tyto subjekty potiebuji informace, ze kterych mohou vy¢ist, jakym smérem se

spole¢nost bude ubirat v budoucnosti a zda se mohou na spole¢nost spolehnout. [11]

2.2.2 Interni uzivatelé

Mezi interni uZivatele se fadi pfedev§im manaZefi na vSech urovnich manaZerské
organizacni struktury spolecnosti. Jednd se o osoby, které vykondvaji spravu a fizeni
spole¢nosti. Zakladnim divodem méfeni vykonnosti spolecnosti pro interni uzivatele je
zajistit dobrou informacni podporu fizeni vykonnosti. Divodd, pro¢ manazefi potiebuji
informace o vykonnosti je mnoho a zaroven jsou velmi rliznorodé.

Me¢teni vykonnosti se li§i podle toho, zda se jedna o informaéni podporu strategického,
taktického, nebo operativniho fizeni. Velky duraz je kladen na strategické fizeni a ve vazb¢ na
to 1 méfeni vykonnosti. Podstatou je tedy snaha o méfeni vykonnosti ¢innosti
uskutecnovanych spolecnosti s ohledem na jejich strategii a zplisob jeji implementace ve
spole¢nosti. [11]

Meéieni vykonnosti se dale 1isi podle cyklu fidiciho procesu na informacni podporu

planovaci, organizac¢ni a kontrolni. Pfi planovani jsou informace o vykonnosti podkladem



k rozhodovani a stanoveni cili. V organizacni fazi informace o zddoucim vyvoji slouzi pro
zameéstnance, ktefi na jejich zaklad€ provadéji zadané ukoly. Pti kontrole se porovna skutecny
vyvoj cilovych veli¢in vykonnosti s pozadovanymi hodnotami. Kontrola vytvari zaklad pro
zpétnou vazbu.

Na zéklad¢ manazerskych ¢innosti slouzi méfeni vykonnosti jako informac¢ni podpora
pro rozhodovani, fizeni a proces uceni se. Pfi rozhodovani informace o vykonnosti pomahaji
pfi volbé mezi jednotlivymi alternativami. V procesu fizeni se klade diraz na snahu o
dosahnuti pfedem stanoveného prib¢hu cCinnosti, a tim zadouci vykonnosti. Na zékladé
skutecného vyvoje vykonnosti je zadouci se nasledné poucit pro dal$i manaZzerskou Cinnost.

Manazeti spolecnosti, i kdyz jsou nejvyznamnéjs$i skupinou internich uzivatell
informaci, spadaji rovnéz do externich subjektd. Manazefi maji uzaviené smluvni vztahy se

spole¢nosti a snaZi se prosazovat ve vztahu ke spolecnosti své vlastni zjmy. [11]

2.3 Cas jako parametr méfeni vykonnosti

Je nezbytné méfit prospéch jiz v pribéhu jeho tvorby, nebot’ posouzeni vykonnosti po
skonc¢eni ¢innosti je pfili§ pozd¢ zjisténa informace. Celkovy prospéch je mozné zméfit az po
ukonéeni zkoumané &innosti. Cas je zékladni proménny parametr pfi méfeni vykonnosti.
Minuly prab¢eh je mozné popsat a budouci vyvoj odhadnout.

Z casového hlediska zélezi, ve kterém okamziku je prospéchu dosaZeno, proto je
vyznamnost prospéchu pro uZivatele ovliviiovana &asem. Casova hodnota prospéchu
piedstavuje Casovou vzdalenost, kdy jsme schopni provést odhad budouci vykonnosti do
okamziku projevu kone€nych duasledkti. Uzivatel vnima odlisné hodnotu koruny, kterou
s jistotou vyd¢la nyni a hodnotou koruny, kterou mozna vydéla za rok. Proto je ¢as faktorem
ovliviiujici riziko dosaZeni prospéchu.

V procesu vytvateni prospéchu je cas faktorem spolehlivosti. Srovnava stupen
ukonceni Cinnosti se spolehlivosti budouciho prospéchu. Dodavatel piistupuje jinak
k prospéchu ze zakéazky, pokud pravé nakoupil material potfebny k realizaci zakazky, od
okamziku, kdy zdkaznik pfislibil platbu za realizovanou ¢ast zakazky. [11]

Cas je nastrojem periodizace, je rozdélen do dil¢ich obdobi na zakladé sezénnosti. Pro
spolecnost, ktera provozuje sezonni sluzby, napiiklad lyzafské aredly, neni ucelné¢ méfit
informace o vykonnosti za cely rok, pokud sezona trva od listopadu do bfezna. Periodizace se
obvykle vyuziva v zemé&d¢lstvi a stavaistvi.

Cas je faktorem, ktery ovliviiuje trvanlivost informace o vykonnosti. Mezi okamzikem
meéfeni je Casova vzdalenost k okamziku sdéleni informace, €as ovliviiuje uzivatelskou

9



vypovidaci schopnost informaci o vykonnosti. Pokud k ur¢itému datu piisSla platba od
zakaznika, je rozdil, kdyZ informaci dostane finanéni manazer té¢hoz dne, nebo 5 dni pozadu.

Obzvlasteé, kdyz v prabehu téchto péti dnti byl termin splatnosti zavazku. [11]

2.4 Faktory spolehlivosti méreni vykonnosti

M¢éieni se zabyva ziskdvanim, vysvétlovanim, uchovavanim a sd€lovanim udaji
a informaci. I pfesto méfeni neni zcela presné a objektivni. BEéZné se pracuje s chybou méteni,
kterd ovliviiuje jeho spolehlivost. Spolehlivost méfeni ovliviiuje fada faktort. Patii zde
vymezitelnost zkoumaného objektu, mira proménlivosti zkoumaného objektu, vztah mezi
zkoumanym objektem a zkoumajicim subjektem a kompetence zkoumajiciho objektu.

» Vymezitelnost zkoumaného objektu

Obecné plati, ze ¢im jsou presn€ji vymezeny hrani¢ni vazby zkoumaného objektu, tim
je méfeni spolehlivéjsi. Pokud vymezeni hrani¢nich vazeb neni jednoznacné, je tieba provést
alokaci, to znamend pfifazeni spoleénych nebo neurcitych pficin a projevit vykonnosti k
odpovidajicim subjektim. Alokace zvysuje riziko spolehlivosti.

» Mira proménlivosti zkoumaného objektu

Riziko spolehlivosti spojené s méfenim je vétsi, pokud dochazi Castéji ke zménam
vlastnosti a charakteristik zkoumaného objektu. Riziko se zvySuje, pokud k t€émto zménam
dochazi nepravidelné. Dusledky proménlivosti vedou k potiebé testovat platnost modelt
a nutnosti hledat nové metody a nastroje k uskutecnéni meteni.

» Vztah mezi zkoumanym objektem a zkoumajicim subjektem

Za méfeni vykonnosti by nemél byt odpovédny subjekt, ktery se pfimo podili na
prabéhu ¢innosti, o jejiz vykonnosti se ziskdvaji informace. Takovyto vztah mize omezit jeho
neutralitu a subjekt se mize stat predpojatym. Pokud ovSem bude provadét meéteni subjekt,
ktery o dané problematice nema dostatecné informace, méfeni nemtize byt stoprocentné
spolehlivé. Méteni subjektem, ktery se podili na pritbé¢hu ¢innosti, bude nanejvys spolehlive,
co se tyce znalosti stavu a vyvoje predmétu méfeni.

» Kompetence zkoumajiciho subjektu

Cim lepsi ma zkoumajici subjekt znalosti a zkuSenosti s pfedmétem méfeni, tim by
meéla byt spolehlivost méfeni vys§i. Subjekt, ktery métfeni provadi, musi byt odbornikem
v dané oblasti. Nejvyznamnéj$Simi pozadavky na subjekt, ktery provadi meéfeni, jsou
diivéryhodnost, odbornd kompetence, schopnost pfizpisobeni se zméndm a piedpoklady

k zajisténi vysoké irovné nestrannosti v méteni. [11]
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2.5 Nastroje méreni vykonnosti

Ke sledovani miry plnéni cilti spoleCnosti se uzivaji nastroje, které jsou postaveny na
ukazatelich nebo ukazatelovych systémech. Ukazatele a ukazatelové systémy se pro konkrétni
potfeby uzivatele upravuji a vyviji. Nicméné plati, ze novy systém je zpravidla zaloZen na jiz
pouzivaném systému, a tudiz nedochdzi k popfeni vyznamu piedeslého systému, ale pouze

k jeho rozsiteni.

2.5.1 Klasické pristupy

Klasicky pfistup hodnoceni vykonnosti vychazi ze zpiisobli a nastroji finan¢ni
analyzy. Je dulezité, aby zdroje informaci pro finan¢ni analyzu byly kvalitni a uplné.
Podstatou finanéni analyzy je provéfit finan¢ni zdravi spoleCnosti a vytvoftit zéklad pro
finan¢ni plan. Finan¢ni analyzou Ize tedy prozkoumat a zhodnotit historicky vyvoj a soucasné
1ze na jejim zaklad¢ planovat hlavni finanéni veli¢iny. Primérni data pro zpracovani finan¢ni
analyzy jsou Cerpana z Gcetnich vykazi, které se skladaji z rozvahy, vykazu zisku a ztraty
(dale jen VZZ) a vykazu o tvorb¢ a pouziti penéznich prostiedka (dale jen CF). [10]

Rozvaha je zékladnim ucetnim vykazem. Zaznamenava bilan¢ni formou stav
dlouhodobého hmotného a nehmotného majetku a zdroju jejich financovani, a to k ur¢itému
datu. Rozvaha zachycuje stavové veli¢iny, nebot’ zobrazuje hodnoty platné k urcitému datu,
nemuze tedy podat informace o dynamice spole¢nosti. Majetkovou strukturou spole¢nosti je
oznaCovana struktura aktiv a pasiv. Aktiva se ¢leni dle jejich funkce a doby vazanosti na stala
aktiva a obéZna aktiva. Zakladnim hlediskem pro ¢lenéni pasiv je hledisko vlastnictvi zdrojt,
podle kterého se zdroje ¢leni na vlastni a cizi kapital.

VZ1Z. zachycuje pohyb vynosl a ndklada za urcité obdobi. Jedna se tedy o dynamicky
typ vykazu, nebot veli¢iny jsou sestaveny k ur€itému c¢asovému intervalu. Naklady
predstavuji pen€zni vyjadieni spotteby vyrobnich €initeld, se kterym je spojen tbytek majetku
spolecnosti, jenZ je vykazovan v rozvaze. Vynosy jsou definovany jako penézni vyjadieni
vysledkii z provozovani spolecnosti a piedstavuji financni ¢astky, na které ma spoleCnost
narok z titulu prodeje zbozi ¢i sluZeb.

CF, jinak také vykaz o zméndch ve finan¢ni situaci, je vykazem srovndvajicim
bilan¢ni formou zdroje tvorby penéZznich prostfedkil s jejich uzitim za urcité obdobi. Cash
flow slouzi k finanénimu rozhodovani v kratkém obdobi, dlouhém obdobi a financovani
potieb z vlastnich a cizich zdroju. [1, 10]

Finan¢ni analyza je nejpouzivangj$im ndstrojem slouZicim ke zjisténi vysledkl

podnikéni, a to pfedevsim proto, Ze se jedna o jednoduchou a srozumitelnou metodu, kterd je
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velmi rychla ve srovnani s ostatnimi. Tim, Ze tuto metodu vyuZzivaji mnohé spolecnosti,
umoznuje srovnani v Case a diky dostupnosti vstupli konkurencnich subjektd, i v prostoru.
Mezi dalsi vyhody patfi v€asna identifikace rizik, které mohou plynout z dosavadniho vyvoje
spolecnosti a poznani minulosti jako zdroje informaci pro budoucnost.

Pouzivani finan¢ni analyzy piinasi i fadu uskali. Vstupni data pro financni analyzu
vychdzeji z Gcetnich dat, nicméné pii hodnoceni vykonnosti by bylo vhodnéjsi vychazet z dat
manazerskych, nebot’ ucetni data jsou ovlivnéna manazerskou politikou spolecnosti. [5]

Finan¢ni analyza pouziva financni ukazatele jako elementarni nastroje k posouzeni
finan¢niho zdravi spolecnosti. V prvni fazi posouzeni finan¢niho zdravi se rdmcové hodnoti
situace na zaklad¢ vybranych ukazateld. Vypracuje se podrobny rozbor, jehoz cilem je
posouzeni orienta¢nich poznatkl z ptedeslé faze. Provede se hlubsi analyza negativnich jevu,
které se objevily v pifedchazejicich ¢innostech. Na zavér se sepiSe navrh na mozna opatieni
a zhodnoceni rizik. Rozhodujicim faktorem pro volbu metody finan¢ni analyzy je cilova
skupina, pro kterou jsou vysledky analyzy zpracovany. [10]

Finanéni ukazatele se 1i§i podle tudaju, ze kterych se pii vypoctu vychazi.
S pomérovymi ukazateli se pracuje, jestlize je vykdzany udaj davan do pomeéru s jinym
udajem. Je-li vypocten rozdil mezi stavovymi ukazateli, které jsou soucasti rozvahy, jedna se
o rozdilové ukazatele. V ucetnich vykazech jsou pfimo uvedeny ukazatele, které se uziji pfi
vypoctech absolutnich ukazateld. [6]

Pomérové ukazatele jsou zdkladnim néstrojem financni analyzy a zaroven nejCastéji
vyuzivanym rozborovym postupem. Stanovi se na bdzi vykazli finan¢niho ucetnictvi.
Pomérova analyza je charakterizovana jako podil dvou ukazateli, které vychazeji ze
zékladnich ucetnich vykazii. Vysledkem je hodnota, kterd vyjadiuje velikost ukazatele
v Citateli na jednotku ukazatele ve jmenovateli. Pomérové ukazatele se ¢leni z hlediska jejich
zamé&feni na ukazatele likvidity, rentability, zadluZenosti, aktivity, kapitalového trhu a CF.
[10] V nasledujicim textu jsou blize rozvedeny poméerové ukazatele.

Ukazatele likvidity

Likvidita spolec¢nosti udava schopnost splatit v€as své kratkodobé zavazky. Likvidita
urcité polozky predstavuje schopnost pieménit se na penézni prostiedky. Jestlize spole¢nost
neni dostatecné likvidni, nemusi byt schopna dostatecné vyuZit piileZitosti, které se ji pfi
podnikani mize naskytnout. Je tfeba nalézt vyvazenou likviditu, protoze ani vysoka likvidita
neni pfiznivym jevem. Penize jsou zbyte¢né vazany v Cistém pracovnim kapitalu, a tudiz
nejsou finanéni prostfedky efektivné vyuzivany. Podle likvidnosti polozek zahrnutych

v Citateli vzorce je rozliSena likvidita okamzitd, pohotova a bézna, viz vzorec 2.1 - 2.3. [6]
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» Okamzita likvidita méii schopnost spole¢nosti dostat svym splatnym dluhtim
thned. Vstupuji do ni nejlikvidnéjsi polozky z rozvahy, jedna se o penize na
bézném Uctu, v pokladn€ a penézni ekvivalenty. Ukazatel by mél nabyvat hodnot

v rozmezi 0,2 — 0,5.

MR TIET kratkodoby finan¢ni majetek
Okamzita likvidita = Y )

2.1)

krétkodobé cizi zdroje

» Pohotova likvidita bere v uvahu pohotové prostiedky — penize, penize na
bankovnim u¢tu, obchodovatelné cenné papiry a pohledavky. Pohotova likvidita
nezahrnuje zasoby, které pfedstavuji nejméné likvidni slozku obé&znych aktiv.

Hodnota ukazatele by se méla pohybovat od 1 do 1,5.

kratkodobé pohledavky +kratkodoby finan¢ni majetek

Pohotova likvidita = (2.2)

kratkodobé cizi zdroje
> Bézna likvidita udava, kolikrat pokryvaji obézna aktiva kratkodobé zavazky
spole¢nosti. Doporucena hodnota ukazatele je 1,5 — 2,5.

obézna aktiva

Bézna likvidita = (2.3)

kratkodobé cizi zdroje

K ukazatelim likvidity je vhodné doplnit ukazatele struktury obéznych aktiv a zvazit
jejich realistické ocenéni vhledem k moznosti prodeje. [6]

Ukazatele rentability

Rentabilitu 1ze popsat jako vynosnost vlozeného kapitalu, pfipadné miry zhodnoceni
vynaloZenych prosttedkli ve formé aktiv, kapitadlu ¢i jinych hodnot. [8] Data k vypoctim
ukazateli rentability vychdzi z VZZ a zrozvahy. Ukazatele rentability sleduji pfedevsim
akcionaii a potencialni investofi, nebot’ se jednd o méfitko schopnosti spole¢nosti dosahovat
zisk s vyuzitim investovaného kapitélu. [10]

Vychozim kritériem pifi hodnoceni rentability je rentabilita vloZzeného kapitalu, kterd
piedstavuje pomér zisku a vloZzeného kapitalu. Na zaklad¢€ toho, o jaky typ kapitalu se jedna,
se rozliSuji ukazatele rentability aktiv (dale jen ROA), viz vzorec 2.4 a 2.5, rentability
vlastniho kapitdlu (dale jen ROE), viz vzorec 2.6 a rentability dlouhodob¢ investovaného
kapitalu (dale jen ROCE), viz vzorec 2.7.

» Ukazatel ROA je pokladan za klicové méfitko rentability. Ukazatel rentability

aktiv pométuje zisk pred uroky a zdanénim (déle jen EBIT) s celkovymi

investovanymi aktivy, aniZ by byl bran v tivahu zdroj financovani aktiv. [1]
EBIT

aktiva

Vysvétlivky zkratek:

ROA =

(2.4)

EBIT = zisk pted troky a zdanénim
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Je-li pouzit cizi kapital, Groky jakozto naklady ciziho kapitalu snizuji zisk, ze
kterého se odvadi dan. Tim je snizeno danové zatizeni spolec¢nosti. Skute¢nou miru
zhodnoceni kapitalu po thradé dané a splaceni odmény véftitelim ve formé Groka
se vypocte s pouzitim Cistého zisku po zdanéni (déale jen EAT), ktery je zvysen o
vliv daiiového stitu (1 — dafiova sazba). [§]

EAT +droky (1—dariova sazba )
aktiva

ROA =

(2.5)

Vysvétlivky zkratek:

EAT = ¢isty zisk po zdanéni

Ukazatel ROE vyjadiuje celkovou vynosnost vlastnich zdroji. Investofi na
zakladé ukazatele ROE zjistuji, zda je jejich vlozeny kapital reprodukovan
s pfiméfenou intenzitou, kterd odpovida riziku investice. [10] Pfiznivy vysledek
ukazatele ROE by se mél vzdy pohybovat né€kolik procent nad primérem troceni
dlouhodobych vkladi. Odménou vlastnikim, kteti podstupuji riziko, je prémie. Ta

vyjadiuje kladny rozdil mezi dlouhodobym urocenim vkladl a rentabilitou. [1]

ROE = —2L (2.6)

vlastn{ kapital
Vysvétlivky zkratek:
EAT = ¢isty zisk po zdanéni
Ukazatel ROCE hodnoti vyznam dlouhodobého investovani uréenim vynosnosti
vlastniho kapitdlu investori s dlouhodobym cizim kapitdlem véfitelt. Jde tedy o
vyjadteni miry zhodnoceni vSech aktiv financovanych vlastnim 1 cizim

dlouhodobym kapitélem. [1, 10]

EBIT
ROCE = 2.7
vlastni kapital +dlouhodobé dluhy ( )

Vysvétlivky zkratek:

EBIT = zisk pted uroky a zdanénim

Mezi dalsi varianty ukazatelll rentability se fadi rentabilita trzeb, kterd udava stupen

ziskovosti pomérem Cistého zisku k trzbam. Pomoci rentability ndkladu Ize zjistit, kolik korun

Cistého zisku ziské spolecnost vloZzenim 1 koruny celkovych nékladii.

Ukazatele zadluZenosti

Ukazatele zadluzenosti slouzi jako indikatory vyse rizika, které spolecnost podstupuje

pii dané struktute vlastnich a cizich zdrojii. Cim vice je spolecnost zadluzena, tim vice na

sebe bere rizika. Spole¢nost by si méla stanovit optimalni vysi zadluzenosti a snazit se tuto

hodnotu dodrzovat, nebot” ani nizk4d mira zadluZenosti neni vhodna. Diivodem je fakt, Ze cizi
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kapital je levn&jsi nez vlastni. Uroky, které spole¢nosti vstupuji do naklad na cizi kapital,
snizuji danové zatizeni spolecnosti, nebot’ Uroky jakozto naklad snizuje zisk, ze kterého se
nasledné odvadi dané. To, ze je vlastni kapitdl drazsi je dano i tou skutecnosti, Ze naroky
veétitele jsou uspokojovany prednostné pred vlastnikem, vlastnik nese tedy vyssi riziko
a vyzaduje vy$§i vynos. Naklady na kapital se odviji i od doby splatnosti kapitalu. Cim je
doba splatnosti kapitdlu delsi, tim jsou naklady na kapital vyssi. Z pohledu rizika je
jeho splatnost neni omezena. Analyza zadluzenosti ukazuje, pomoci jakych zdroju jsou aktiva
financovana. M¢ti se ukazatel celkové zadluzenosti, mira zadluzenosti, Urokové kryti
a urokové zatizeni, viz vzorec 2.8 - 2.11.[1, 6]

» Celkova zadluZenost poméiuje podil celkovych dluhii k celkovym aktiviim.
Vysledkem je podil véfiteli na celkovém kapitdlu spolecnosti. Cim vyssi je
hodnota celkové zadluzenosti, tim je vyssi riziko véfiteld, ktefi preferuji nizsi
hodnoty tohoto ukazatele. Zadluzenost neni negativni charakteristikou, protoze
spole¢nost by méla vyuzivat jak vlastni tak i cizi zdroje financovani.

cizi kapital

Celkova zadluZenost = (2.8)

aktiva

» Mira zadluZenosti vyjadiuje zadluzenost vlastniho kapitdlu. Hodnota miry

zadluzenosti zavisi na postoji vlastnika k riziku, na fazi vyvoje spole¢nosti a na

casovém vyvoji. Pro spolecnost je dilezité, zda se podil ciziho kapitilu v Case
zvysuje, ¢i sniZzuje. Doporucené hodnoty miry zadluzenosti jsou 80 — 120 %.

cizi kapital

Mira zadluZenosti = (2.9)

> Urokové kryti vyjadiuje, kolikrat jsou uroky kryty ziskem pied zdanénim a pied
odectenim urokd. To znamend kolikrat je zajiSténo placeni Grok pomoci zisku.
Pomoci ukazatele 1ze posoudit vyvoj hospodateni spole¢nosti. Jestlize se hodnota
rovnd 1 neboli 100 %, znamena to, Ze spoleCnost vydélava pouze na uroky.

Spolecnost tedy obecné usiluje o vysS$i hodnoty ukazatele urokového kryti.

EBIT
uroky

Urokové kryti = (2.10)

Vysvétlivky zkratek:
EBIT = zisk pted troky a zdanénim
> Urokové zatiZeni je ukazatelem s pfevracenou hodnotou ukazatele tirokového

kryti. Ukazatel informuje jaka ¢ast celkového zisku je pouzita na roky.

uroky
EBIT

Urokové zatiZzeni = (2.11)
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Vysvétlivky zkratek:
EBIT = zisk pted uroky a zdanénim

Ukazatele aktivity predstavuji schopnost spolec¢nosti hospodafit s aktivy a s jejich

jednotlivymi slozkami. M¢fi, jak spole¢nost vyuzivd investované financéni prostiedky

a vazanost jednotlivych slozek kapitalu v aktivech a pasivech. Mezi ukazatele aktivity se fadi

obratka aktiv, doba obratu aktiv, doba obratu z4sob, doba obratu pohledavek a doba obratu

zéavazkl, viz vzorec 2.12 — 2.16. [1]

>

Obratka aktiv méti vyuziti celkovych aktiv. Udava rychlost, za jak dlouho se
aktiva obrati za rok. Cim vy$§i je hodnota ukazatele, tim efektivngji spolenost
vyuziva sva aktiva.

trzby

Obratka aktiv = (2.12)

celkova aktiva

Doba obratu aktiv méti dobu, za jakou dojde k obratu celkového majetku ve
vztahu k trzbdm. Pfizniva hodnota je co nejnizsi, vysledek je ovlivnén dynamikou

trzeb.

. lkova aktiva - 360
Doba obratu aktiv = = t:ﬂ:;va (2.13)

Doba obratu zasob je primérna doba, po kterou jsou aktiva vazdna v zasobach.
Obecné je niz8i hodnota povaZovana za piiznivou, nebot predstavuje rychlejsi
proces obratu zasob, nicméné je dilezité, aby kvili nizkym zasobdm nebyla

ohroZena plynulost vyroby.

zasoby - 360

Doba obratu zasob = .
trzby

(2.14)

Doba obratu pohledavek piedstavuje priméerny ¢asovy usek mezi prodejem az po
uhrazeni pohledavky. Spolecnost usiluje o nizkou vyslednou hodnotu, ktera je
dalezita pfi planovani penéznich toki. Jsou-li pohledavky hrazeny po splatnosti,
méla by spole¢nost prozkoumat platebni kazen odbératelt.

pohledavky - 360

Doba obratu pohledavek = -
trzby

(2.15)

Doba obratu zavazki charakterizuje platebni disciplinu spolecnosti, pocita

primérny pocet dni, za jak dlouho spolecnost hradi své zédvazky.

Doba obratu zavazki = 2229 360 (2.16)

trzby

Ukazatele kapitalového trhu

Ukazatel¢ Cistého zisku na akcii, Price-Earnings Ratio, dividendového vynosu, Payout

Ratio, Market-to-Book Ratio a uc¢etni hodnoty akce, viz vzorec 2.17 — 2.22, se od ptedchozich

1181 v jejich omezeni pouze na akciové spolecnosti, jejiz akcie jsou voln¢ obchodovatelné na
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kapitalovych trzich. Ukazatele hodnoti spolecnosti pomoci burzovnich ukazatell a slouzi tim
predevsim investorum. [10, 1]

> Cisty zisk na akcii (dale jen EPS) hodnoti, jakou maximalni vysi dividend na

jednu akcii spole¢nost miize vyplatit z jejiho zisku. Cim vyssi je hodnota ukazatele

EPS, tim budou investofi spokojenéjsi, nebot’ to predstavuje vyssi cenu akcii

spole¢né s rostouci hodnotou spolecnosti.

EPS = EAT 2.17)

pocet kusi kmenovych akcii

Vysvétlivky zkratek:
EAT = ¢isty zisk po zdanéni

» Price-Earnings Ratio (dile jen P/E) vyjadiuje pomér mezi trzni cenou akcie k
jejimu zisku. Pomoci P/E je spolecnost schopna vycislit pocet let ke splaceni akcie
jejim vynosem. Na ukazatel ma velky vliv o¢ekavani. Rist ukazatele v ¢ase mize
byt zplsoben virou investori v budouci rist hodnoty a snizeni hodnoty ukazatele

P/E poklesem ziskovosti spolecnosti.

P/E — trzni cena akcie (218)

Cisty zisk na akcii
» Dividendovy vynos vyjadiuje vynosnost akcie se zohlednénim skutecné vyse
vyplacené dividendy. Zadouci je pro investory rast dividendového vynosu, pfi

némz dividenda na kmenovou akcii poroste.

dividenda na kmenovou akcii

Dividendovy vynos = (2.19)

trzni cena akcie

» Payout Ratio neboli vyplatni pomér urcuje ¢ast z Cistého zisku, ktera je vyplacena
v dividendach. Zaroven poskytuje informace o reinvesti¢ni aktivité spolecnosti
a jeji strategii.

dividenda na kmenovou akcii

Payout Ratio = (2.20)

Gisty zisk na akcii

» Market-to-Book Ratio vyjadiuje pomér trzni hodnoty spole¢nosti k jeji ucetni
hodnoté. Snaha spolecnosti je vytvofeni goodwillu tim, Ze bude mit trzni hodnotu
vys$i nez ucetni.

suma trznich cen vSech akcii

Market to Book Ratio = POV —— (2.21)
> Uketni hodnota akcie vyjadiuje vykonnost spolenosti a jeji rist.

S : lastni kapital

Utetni hodnota akcie = ——— <212 (2.22)

pocet kmenovych akcif
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Ukazatele s vyuzitim CF

Ukazatele penéznich tokli posuzuji finan¢ni situaci spolecnosti. Zakladni ukazatele
poméiuji finanéni toky z provozni ¢innosti k nékterym slozkdm rozvahy, ¢i VZZ. Pomoci
téchto ukazateli CF je vyjadien vnitini financni potencidl spolecnosti a je urCena mira
schopnosti spolecnosti tvorit ze své vlastni hospodarské ¢innosti finan¢ni prebytky.

Ukazatelll finan¢ni analyzy existuje mnoho a zalezi jiz na kazdé spolecnosti, které
z ukazatelll zahrne do svych vypoctil, aby byla schopna postihnout zakladni oblasti finanéni

situace spolecnosti. [10]

2.5.2 Moderni pristupy

»lradicni ukazatelé¢ rentability (rentabilita obratu, vlastniho a celkového kapitalu
stejn¢ jako cash flow) jiz nestaci k tomu, aby kontrolovaly, zda jsou cile shareholder value
skute¢n¢ dosahovany®, jak tvrdi Lang (2007, s. 129).

Moderni piistupy hodnoceni vykonnosti jsou zaloZeny na maximalizaci hodnoty pro
akcionate. Byly vyvinuty pfedevSim pro investory, nebot’ jsou diky svym parametrim casto
pouzivany pfi rozhodovéni o investicich. Moderni pfistupy eliminuji nedostatky z finan¢ni
analyzy, pfedevsim se upousti od ucetnich ukazatelll a jsou tedy zohlednény veskeré naklady
na investovany kapital. Vyuzivaji se oportunitni naklady, coz jsou ndklady uslé prilezitosti.
Mezi moderni ptistupy se fadi:

» Economy Value Added (dale jen EVA),

Cash Flow Return on Investment (dale jen CFROI),

Discounted Cash Flow,

>

>

» Return on Capital Employed,

» Market Value Added (dale jen MVA),

» Future Growth Value. [7]

Déle jsou popsany typické ukazatele, mezi které se tadi ukazatel EVA, CFROI
a MVA.

Ukazatel EVA, viz vzorec 2.23, pracuje srizikem vlastnika na vynosnost
investovaného kapitalu. Jedna se o hodnotovy ukazatel vykonnosti spolecnosti a zaroven je
kritériem hodnoceni investi¢nich projektl. Vyuziva se pro ucely ocetiovani spolecnosti a je
mozné ukazatel EVA pouZit pfi hmotné zainteresovanosti pracovnikii jakozto motivacni
systétm odménovani. Ekonomicka pfidand hodnota piedstavuje rozdil zisku po zdanéni
a nakladd na kapital. Aby byla pfidand hodnota vytvofena, musi byt zisk vyssi, nez je Grok

banky na vlozeny cizi kapital a zadroven musi pokryt naklady na vlastni kapital akcionafi.
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Ukazatel porovnava efekty vytvorené pomoci svych kapitalovych zdroju s naklady na veskeré
pouzité zdroje. EVA je tedy indikatorem efektivniho nakladani s kapitdlem. Pokud kapitalové
vydaje rostou, pfirozen¢ se snizuje hodnota indikétoru, coz v kratkém obdobi mlize odrazovat
od investovani.

EVA = NOPAT - C - WACC (2.23)

Vysvétlivky zkratek:

NOPAT = provozni zisk po zdanéni za sledované obdobi

C = investovany kapital

WACC = primérné vazené néklady na kapital

Ukazatel EVA méii rist ¢i pokles hodnoty pro vlastniky. Je-li hodnota ukazatele
kladna, jedna se o ptebytek, ktery vypovida o vytvoteni nové hodnoty, kterda miize byt pouzita
pro nasledny rozvoj spolecnosti. Zaporné Cislo znaci tibytek hodnoty, spole¢nost nedosahuje
dostate¢né rentability, aby mohly byt pokryty ndklady na celkovy kapital. Zaporna hodnota
ukazatele EVA neznamena, zZe je spolecnost ve ztraté. [1, 5]

Ukazatel CFROI, viz vzorec 2.24, ptedstavuje vnitini irokovou miru, kterd vyjadiuje
celkovou navratnost prosttedkl investovaného kapitalu. Metodika vnitini urokové miry
vychazi z vnitiniho vynosového procenta, pomoci n¢hoz je urCena rentabilita investi¢niho
projektu s ohledem na vynalozeny kapitdl. CFROI se ned4 vyuZit jako parametr pro
rozhodovani, ale slouzi ptedev§im pro kontrolu. Ukazatel totiz vychazi z jiz uskute¢nénych

operaci daného ucetniho obdobi. Méfi vykonnost a optimalizaci vlozenych prostiedki.

BCF NA
— n t
DX a+

CFROI )t ' (1+CFROI )"

(2.24)

Vysvétlivky zkratek:

I = brutto investice

BCF = brutto CF v jednotlivych letech upraven o inflaci

NA = hodnota neodepisovanych aktiv

n = doba ekonomické Zivotnosti

t = jednotlivé roky budouciho obdobi n

Srovnanim ukazatele CFROI s naklady na kapitdl je vyjadien zisk jednotlivych
obchodil k celkovému vysledku. Rozdil mezi CFROI a néklady na kapital by mél byt vétsi
nez 0. Pokud ukazatel CFROI v Case roste, vznikd hodnota, naopak pokud CFROI klesa, pak
se hodnota snizuje. [7]

Ukazatel MVA, viz vzorec 2.25, vyjadfuje novou trzni pfidanou hodnotu. Ta je

vytvoiena, pokud je celkova trzni hodnota spoleCnosti vétSi, nez mnozstvi investovaného
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kapitalu. Jestlize je trzni hodnota mensi, nez investovany kapital, zddna hodnota vytvoiena
nebyla. Jednoduse odpovidd na otdzku, zda se nakup akcii vyplatil. Jednd se velmi presné
m¢étitko bohatstvi, nebot’ kurs akcii na akciovém trhu odrazi vSechny relevantni vetejné
dostupné informace. Zda spolec¢nost uspéje pii tvorbé trzni piidané hodnoty, zavisi na mife
vynosnosti. PiekroCi-li mira vynosnosti nadklady na kapital, pak jsou akcie spolecnosti
obchodovany s prémii, v opaéném piipadé¢ se prodavaji s diskontem. Ukazatel zahrnuje
predikci budouciho vyvoje. Nevyhodou je omezena vyuzitelnost ukazatele MVA, kterd je
piipustna pouze u vetejn¢ obchodovatelnych spolecnosti.

MVA = trzni hodnota — investovany kapital (2.25)

Investofi usiluji o dosazeni co nejvysSich hodnot ukazatele MVA, k jehoz zvySeni
muze dojit snizenim investovaného kapitdlu bez zmény trzni hodnoty, anebo zvySenim trzni

hodnoty pfi zachovani hodnoty investovaného kapitélu. [1, 7]

2.5.3 Nefinan¢ni ukazatele

Sledovani nefinan¢nich ukazateld je posunem v méfeni smérem k htfe uchopitelnym
aspektim vykonu. Nefinanéni ukazatele predstavuji budouci perspektivu postihnutim
vnitropodnikovych i externich nefinan¢nich procesti. Manazerské pfistupy, o kterych je psdno
v predeslych kapitolach, nezahrnuji v hodnoceni vykonnosti spolecnosti mnoho riznych
aktivit. Jedna se naptiklad o inovacni schopnost spole¢nosti, spokojenost zakazniki nebo
zvySovani kvalifikace zaméstnanct. Pokud spole¢nost neinvestuje do rozvoje znalosti, know
how, inovaci a fizeni vztahl se zdkazniky, neni pro ni redlné trvalé zvySovani vykonnosti.

Nefinan¢ni ukazatele jsou hiife srovnatelné mezi spole¢nostmi, nebot’ je jejich mira
obecnosti nizsi nez u ukazateltl finan¢nich. Celkova aplikace nefinan¢nich ukazateld je velmi
obtizna a vstupni tdaje jsou tézko meéftitelné. Nefinanéni ukazatele je mozné délit na primo
méritelné, ale vyjadiované bez vazby na financni dopady, do nichZ spadd napiiklad
nemocnost zaméstnanct, fluktuace zaméstnancli, procento reklamaci, procento zmetkl
a vyuziti kapacity. Druhou skupinou je déleni ukazateli na méritelné, ale s obtiZemi
plynoucimi z nepresného odhadu vstupii z divodu neznalosti externich udajti, orientace na
budoucnost anebo z diivodu existence pouze ordinalnich méfitek.

Lépe méfitelné ukazatele jsou v roviné operativniho, piipadné taktického fizeni,
ovSem aby byla spolecnost trvale prosperujici, méla by pracovat spiSe s ukazateli

strategického fizeni. [5]
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2.6 Ucelené pristupy hodnoceni vykonnosti

Komplexni syst¢ém hodnoceni vykonnosti spoleCnosti je zalozen na propojeni
finan¢nich a nefinan¢nich méfitek, které vychéazi z dlouhodobych cili spolecnosti. Je-li
propojeni spravné, je vytvoren komplexni pohled na vykonnost spolec¢nosti.

V prvni fazi je tfeba sestavit strategicky model, kde budou znazornény vazby mezi
¢innostmi a vysledky spolecnosti. Aby bylo zajisténo efektivni sledovani vyvoje, je nutné
zvolit kli¢ové oblasti a ukazatele. Ziskana data musi byt vyhodnocena pomoci vhodnych
zpusobu, které je potieba nalézt. Vysledky budou nésledné pouzity k analyze a k dalSimu
rozhodovani. V kone¢né fazi je tfeba sledovat skutecny piinos vzhledem ke sledované
strategii. Mezi nevyuzivanéj$i modely ucelenych ptistupli hodnoceni vykonnosti lze zaradit

balanced scorecard (dale jen BSC) a EFQM. [5]

2.6.1 Balanced scorecard

Balanced scorecard je jednim znejzndméjSich a nejpropracovangjSich ndstroji
managementu v oblasti vykonnosti spole¢nosti. Prvni publikace BSC z roku 1992 pochazi od
amerického profesora a konzultanta Roberta S. Kaplana a feditele americké poradenské
spolec¢nosti Davida P. Nortona. Kaplan a Norton publikovali prvni ¢lanek v ¢asopise Harvard
Business Review. Popudem k vytvofeni BSC byla kritika tradi¢niho systému, ktery je zalozen
na finan¢nich datech ziskanych pfedev§im z ucetnictvi a nezahrnuje nehmotna a intelektualni
aktiva.

Pivodni mySlenka BSC spocivd ve sledovani takovych parametrli vykonnosti
spole¢nosti, které vypovidaji o vysledné vykonnosti o mnoho vice nez souhrnna hodnota
rentability. BSC se soustfedi na takzvané méekké faktory, které urcuji vykonnostni schopnost
spolecnosti. Jedna se o seskupeni 20 az 25 ukazatelil, které jsou ziskany ze Ctyt perspektiv.
Schopnost realizace a kvalita balanced scorecard nespocivd v mnozstvi ukazatelli, ale ve
vyvazené identifikaci sité¢ faktorti uspésnosti, které pohani k vykonnosti. [11]

BSC je systémem ur¢enym k méteni, vyhodnocovéani, fizeni a komunikaci vykonnosti
spole¢nosti. Balanced scorecard je metodou slouzici k ptenosu vize do cile takovym
zpusobem, aby komplexn¢ a provazané postihovaly jednotlivé oblasti spolecnosti. Cile,
zpiisoby a nastroje méfeni jsou sdruzeny do perspektiv, které maji byt podle Nortona
a Kaplana vzdy prozkoumany. Jedna se o perspektivu finan¢ni, zdkaznickou, procesni a uceni
se a rustu. Jiz nazev balanced scorecard upozoriiuje na to, Ze by mezi témito perspektivami

meéla panovat vyvazenost. Uzivatel BSC sadm rozhoduje o druhu a poc¢tu zkoumanych oblasti,
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muze napiiklad zahrnout faktor zivotniho prostiedi, ekologické bilance ¢i ekologického
nakladového ucetnictvi. [11]

Finanéni perspektiva fesi, jak by se spolecnost méla jevit akcionditm, aby byla
spole¢nost zasadni. Kazda faze zivotniho cyklu spolecnosti vyzaduje jinou strategii, proto
musi byt zvlast v jednotlivych stadiich posouzen rist obratu a mix obratu, snizovani nakladt
a zvySovani produktivity a vyuziti majetku a strategie investic.

Ve stadiu pronikani spole¢nosti na trh miize byt strategickym cilem snizovani nakladi.
Snizovani nakladi 1ze métit pomérem mezi danymi ndklady a obratem. Ve stadiu rozsifovani
muze byt strategickym cilem poskytovéani urcité vyhody svym spolehlivym zdkazniklim. Pro
vyhodnoceni je mozné se fidit ukazatelem doby obratu pohledavek. Ve stadiu ustaleni mize
byt strategickym cilem zvySovani vynosnosti. Jak se spole€nosti v této oblasti dafi, 1ze zjistit
pomoci ukazatele likvidity, rentability a ukazatele zdsob. Kazdé stadium ma vice
strategickych cili, a tudiz i vice ukazatelt, které tyto cile hodnoti. [7, 11]

Finan¢ni perspektiva piredstavuje dlouhodobé cile spole¢nosti v podobé zajisténi
vysoké névratnosti investovaného kapitdlu do spolecnosti. Perspektiva umoziuje
managementu definovat metodu, podle které se bude posuzovat, zda je podnikani
z dlouhodobého pohledu uspésné a zaroven umoziuje definovat proménné, které jsou
nepostradatelné pro stanoveni a sledovani dlouhodobych cilii. VSechny cile a méfitka vSech
perspektiv by mély byt propojeny k napliiovani cili finan¢ni perspektivy. Balanced scorecard
by mél predstavovat strategii, kterda ma pocatek ve stanoveni dlouhodobych finanénich cilt
a jejich propojovani s posloupnostmi ptisobeni ve financnich, zakaznickych a internich
procesech a kon¢i dlouhodobou ekonomickou vykonnosti. [4]

Zikaznicka perspektiva tesi, jak by se spolecnost méla jevit zdkaznikiim, aby
dosahla své vize. Zakladnim pfedpokladem dlouhodobého ekonomického tspéchu spole¢nosti
ktery vyjadiuje objem realizovanych obchodt. Ziskavani novych zakaznikli posuzuje, kolik
spole¢nost pfildkala novych zakaznikli. Vérnost zédkaznikli se hodnoti podle mnozstvi
zakaznikl, ktefi maji trvalé vazby se spolecnosti. Spokojenost zédkaznikli zkouma stupen
spokojenosti v rdmci stanovenych hodnot a ziskovost zakaznikl pocita Cisty zisk na jednoho
zékaznika. [7, 11]

Manazefi by méli mit jasno, kdo pfesné jsou cilovi zdkaznici spole¢nosti, na jakém
trznim segmentu se pohybuji a jaky je jejich soubor klicovych vystupnich méfitek. Vyse

uvedend meéftitka predstavuji cile spolec¢nosti v oblasti marketingu, vyvoje vyrobkl a sluzeb,
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provozu a logistiky. Nevyhodou méfitek je jejich Casové zpozdéni, které plyne z podstaty
tradi¢nich finan¢nich méfitek. Vedeni spolecnosti se dozvi informace o zdkaznicich, az kdyz
uz se zjisténa situace neda ovlivnit. Métitka rovnéz nevypovidaji nic o tom, co je tfeba ud¢lat
pro dosazeni pozadovanych cili. Manazeti spolecnosti musi zjistit, co jejich cilovi zakaznici
preferuji a na zakladé toho zvoli hodnotovou vyhodu. Manazeti vyberou cile a jejich méftitka,
které pokud budou naplnény, umozni spole¢nosti zachovani objemu obchodu ¢i jeho navyseni
s cilovymi zdkazniky. Sledovanymi vlastnostmi jsou image a povést, vlastnosti vyrobku
a sluzby v podob¢ funk¢nosti, kvality a ceny nebo vztahy se zakaznikem v podob¢ zkusSenosti
s nakupem a osobnim vztahem. Vybérem cilii a méfitek napii¢ zminénymi vlastnostmi mohou
umoznit spoleCnosti zacit poskytovat svym cilovym zakaznikim vyznamné hodnotové
vyhody. [4]

Procesni perspektiva stanovi, ve kterych podnikovych procesech musi spolec¢nost
vynikat, aby uspokojila své akciondie a zdkazniky. [11] Jak bylo vySe zminéno, spokojenost
zéakazniki je velmi dilezitd pro spolecnost, stejné tak jako riist obratu a zvySovani rentability.
Aby bylo téchto zaméri naplnéno, je potfeba mit zavedeny ve spolecnosti optimalni interni
procesy. V ramci inovaéniho procesu jsou navrhovany, vyvijeny a zlepSovany stavajici
vyrobky. V provoznim procesu je sledovdna a vyhodnocovana délka trvéani, spolehlivost
a kvalita procesu dodani vyrobku zakaznikovi. Zakaznicky proces se soustiedi na prodej
a platbu za vyrobek a ndvazny servis. [6]

Tradi¢ni méfici systémy se soustfedi na zlepSovani ndkladovosti, jakosti a méfitek
zavislych na ¢ase podnikovych procesti. Oproti tomu BSC umoziiuje odvozeni pozadavkl na
vykonnost internich procest z ocekavani konkrétnich vnéjsich subjektt. Inovaéni proces tvori
vyznamné dulezitou c¢ast perspektivy internich procesti. Povazuje za prvoradé nejdiive
identifikovat trzni segmenty, které chce spolecnost uspokojit, a poté navrhnout a vyvinout
takové vyrobky a sluzby, které tyto cilové segmenty uspokoji. Inovacni proces klade diiraz na
vyzkum a vyvoj, ze kterého nové vyrobky a sluzby vychézeji. Provozni proces je posuzovan
smérem k dodani vyrobkd zakaznikim, kdy je hodnocena nékladovost, jakost, cas
a vykonnost. Zakaznicky proces umozni dodavat vynikajici vyrobky a sluzby a ndvazny servis
umozni odhalit nedostatky, které mohou byt zjiStény, jakmile je vyrobek dodéan, ¢i sluzba
poskytnuta zakaznikovi. [4]

Perspektiva uceni se a ristu tesi, jak bude spole¢nost udrzovat schopnost zmén
a zlepSeni, aby dosdhla své vize. [11] Perspektiva se soustiedi na vyvoj potenciall

zaméstnancll a optimalizaci informacnich systémli a organizac¢nich procesi. Na tuto
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problematiku se zaméfuji ukazatelé spokojenosti zaméstnancli, veérnosti zaméstnancl
a produktivity zaméstnanct. [7]

Schopnost dosdhnout ctizadostivych finan¢nich, zdkaznickych a procesnich cilt zavisi
na schopnostech spolecnosti ucit se a riist. K této schopnosti je tieba vyzadovat znacné
investice do zaméstnanct, systému a procestl.

Balanced scorecard mize byt zformovan, jestlize spolecnost ma k dispozici dostatek
ukazatelt ze viech perspektiv strategického Fizeni spole¢nosti. Usp&sny projekt BSC spoéiva
na nasledujicich zasadach. Je potieba vykonné podpory vedeni. Ze strategického planovani
musi byt vyvozen operativni plan. Celé spole¢nost se musi zaméfit na strategii, ktera se stane
soucasti denni ¢innosti kazdého zaméstnance a musi byt chapana jako kontinudlni proces. [4]

Balanced scorecard je syst¢émem méfeni vykonnosti vychazejici z klicovych ukazatelt

vykonnosti (dale jen KPI). Témto ukazatelim se vénuje tieti kapitola.

2.6.2 EFQM

Model EFQM komplexné porovndva spolecnosti napfi¢ riznymi obory i1 velikostmi.
Porovnani ovSem vychazi ze subjektivniho nazoru respondentii. Hodnoti se management
spole¢nosti, ekonomické vysledky, kvalita produktl, vztahy se zdjmovymi skupinami,
spoleCenskd odpovédnost a Setrnost k zivotnimu prostiedi. Zamérem modelu je zlepSovani
vykonu v oblasti managementu jakosti cestou uspokojovani potieb zaméstnanct, zadkaznikd,
akcionafll, investori a samotné spolecnosti. Dosahovani vyssiho vykonu mize byt dosazeno
prostiednictvim sebehodnoceni jakosti. EFQM slouZzi k uréeni ¢asového bodu v rozvoji, kde
se spolecnost pravé nachdzi. Jsou stanoveny soubory kritérii, které zahrnuji predpoklady
a vysledky. V ramci modelu se hodnoti, jak pfedpoklady vytvoiené vedenim spole¢nosti
odpovidaji vysledkiim podnikani. Hodnoti se ptistupy, metody a Groven uspe€snosti u vedeni,
personalniho fizeni pracovniki, strategie a planovani, systém fizeni a procesti. Vysledky
hodnoti spokojenost zaméstnanci a zakazniki, vysledky podnikéani a odpovédnost vici
spolecnosti. [5, 7]

Zhodnoceni vykonnosti spolecnosti je diilezité pro celou radu jednotlivcii, kteri maji
potrebu blizsich informaci o spolecnosti. Autorka se ztotoznuje s myslenkou Wagnera
neexistence tzv. idedlniho méritka, které by vyhovovalo potiebam vsech uzivatelu informaci o
vwkonnosti spolecnosti. Je potieba nalézt optimalni méritko nebo castéji se jedna o vice
méritek pro konkrétniho uzivatele zkoumané oblasti. Nastrojii méreni vykonnosti, a tim i
Jjednotlivych ukazatelii, je prilis mnoho. Z tohoto diivodu je ukolem manazeru spolecnosti

zvolit  optimalni  mnozZstvi mérenych ukazatelii, které budou vyplyvat z cinnosti
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a ekonomického prostredi konkrétni spolecnosti. Bylo by nespravné domnivat se, Ze ¢im ma
spolecnost vice meérenych ukazatelii, tim presnéjsi informace o jeji vykonnosti plynou
uzivateliim informaci. Meévi-li se nadbytecné mnoho ukazatelii, dochazi tim k neprehlednosti
a zmatecnosti ziskanych dat. Navic dochdzi k nesmysiné vynalozenym ndkladim na mzdy

pracovniku, kteri méereni provadi.
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3 Teoreticka vychodiska klicovych ukazateli vykonnosti

Manazefti jsou ve spolecnosti zahrnuti daty nejriznéj$iho charakteru z riiznych utvart
spole¢nosti. Pouze malé mnozstvi nejkritictéjSich faktort pro uspéch spolecnosti ovliviiuje
ziskana data a vypovida o vykonnosti konkrétniho ttvaru ¢i celé spoleCnosti. Na manazerech
je, aby si vytyc¢ili nejvyznamnéjsi faktory, které ovliviiuji vykonnost spole¢nosti, aby mohli
efektivné fidit procesy spadajici do jejich pravomoci. O téchto faktorech se hovofii jako o
kritickych faktorech uspéchu, jsou zndmy jako klicové ukazatele vykonnosti. KPI jsou
zasadné dulezité veliiny, na jejichz podkladé byvaji pfijimdna napravna opatfeni a maji

spolec¢nosti dopomoci zmétit pokrok smérem k cilim spolecnosti. [2]

3.1 Klicové ukazatele

Spravné zvolené klicové ukazatele vykonnosti jsou orientovany smérem
k napliiovani cili a pozadavka spolecnosti. Musi se shodovat s kritickymi faktory tspéchu.
Prace s KPI by meéla vést ke schopnéjSimu celku celé spolenosti a ke zvySeni jeji
konkurenceschopnosti. VSichni zaméstnanci by méli védét, zda se jejich vykonnost zlepSuje
a zaroven by m¢li byt informovani o oblastech, kde je potteba dosahovat vyssi efektivity. [17]

KPI ptedstavuji méfitka, kterymi se méfi plnéni strategickych cild spole¢nosti. Mnoho
spolecnosti nepracuje se spravné zvolenymi méfitky, které nazyvaji nespravné klicovymi
ukazateli vykonnosti. Bohuzel velmi malo spolecnosti monitoruje své spravné klicové
ukazatele vykonnosti. Existuji tfi druhy méfitek vykonnosti. Kli¢ové ukazatele vysledku
perspektivné sdeli, jak se spolecnosti vedlo v urcité oblasti nebo z pohledu kritickych faktort
uspéchu. Ukazuji obecny smér, jimz se spolecnost ubira, nicméné neinformuji o tom, co je
tieba udélat, aby doSlo ke zlepSeni vysledkd. Zahrnuji napiiklad spokojenost zékaznikl
a zaméstnancl, pocet zaméstnancl, vyvoj Cistych vynosl, cisty zisk pfed zdanénim,
rentabilitu zdkaznikd, rentabilitu investovaného kapitalu, rentabilitu trzeb, trzby podle
regionl, CF z provozni, investi¢ni a finan¢ni ¢innosti a vynos z vloZzeného kapitalu. Obvykle
jsou klicové ukazatele vysledkli méteny a kontrolovany mésiéne. Ukazatele vykonnosti
poukazuji na to, jaké kroky by spolecnost méla ¢init v budoucnosti. Jedna se o nefinancni
ukazatele, u kterych by méfeni mélo probihat denné, tydné nebo 1 mésicné. Miize se jednat
napiiklad o pocet stiznosti od kli¢ovych zdkaznikli, pocet pozdnich dodani klicovym
zakaznikim, procento navySeni prodejii a pocet obchodnich jednani. Kliové ukazatele

vykonnosti sdéli, co méa spolecnost udélat, aby doslo k dramatickému zvySeni vykonnosti.
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KPI tvoii soubor méfitek orientovanych na ta hlediska vykonnosti organizace, kterd jsou
nekriti¢téjSimi pro soucasny i budouci uspéch spolecnosti. [9, 19]

KPI jsou nefinan¢ni méfitka, ktera jsou méfena v pravidelnych intervalech. M¢ly by
byt monitorovany denné, pfipadné tydné. Pokud by monitorovani probihalo meésicné,
ctvrtletné nebo rocné, nejde jiz o kliCovy ukazatel vykonnosti. VétSina méfitek spolecnosti se
zabyva uplynulymi udalostmi, tato méfitka nelze zahrnout mezi klicové ukazatele vykonnosti.
Naméfenymi vysledky se zabyva tym vrcholového vedeni spolecnosti, ktery je slozen
z generalniho feditele a pfimych podtizenych.

Spolec¢nost pozaduje, aby vSichni pracovnici spravné chépali méfitko. Klicové
ukazatele vykonnosti vypovidaji o napravnych opatienich, které je tfeba okamzité ptijmout
pri vyskytu urcité situace, pricemz musi byt nadale dodrzen standard sluzeb. Odpovédnost je
vazana k jednotlivei nebo k tymu, ktery musi byt schopen reagovat na ptipadné dotazy ze
strany vedeni. Mezi KPI miize byt zahrnuta vynosnost na vyrobeny produkt, ndklady na
pracovnika na vyrobeny produkt, pomér mezd a trzeb, trzby za hodinu apod.

KPI ovliviigji vétSinu hlavnich kritickych faktorti uspéchu, vice nez jedno hledisko
balanced scorecard a pozitivnim dopadem ovliviiuji ostatni méfitka vykonnosti. [9, 19] ,,KPI
neboli klicové ukazatele vykonnosti (key performance indicators) jsou srdcem systému
Balanced Scorecard®, jak tvrdi JaniSova a Kiivanek (2013, s. 94).

Ve spolecnosti by mélo existovat asi 10 klicovych ukazatelti vysledkt, 80 ukazatelt
vykonnosti a 10 klicovych ukazatelti vykonnosti. Jak jiZ bylo v kapitole vénované ¢asu jako
parametru méfeni vykonnosti feceno, je dualezité, aby meétfeni bylo vzdy provadéno ve
vhodnou dobu. Kli¢ové ukazatele vykonnosti se pfipravuji v redlném case, 1 kdyz se jedna o
ukazatele, které jsou k dispozici az nasledujici den. Spole¢nosti maji obvykle dva kliCoveé

ukazatele vykonnosti méteny denné nebo i v prubéhu dne a pét KPI, které jsou méfeny tydné.

[9]

3.2 Postup ke stanoveni vhodného ukazatele

Pfi urcovani ukazatele neni nutné soustfedit pozornost na nazev ¢i vzorec pro vypocet
konkrétniho ukazatele. Je dulezité dokazat odpovédét na otazku: ,,Jakym zpiisobem toto
meéfitko umozni zlepSit vykonnost ptislusné ¢innosti, respektive podniku?*, jak tvrdi Wagner
(2009, s. 145). Proces, ktery piedchézi stanoveni vhodného ukazatele, byva velmi naro¢ny
a zdlouhavy. Idedlni méfitko, které by spojilo veSkeré pozadavky kladené na informace o

vykonnosti, neexistuje.
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Pted zavedenim nejvhodnéjsiho méfitka je pro potieby uzivatele vhodné provétit, zda
je zfejmy divod a ucel zavedeni méfitka. Zda je méfitko srozumitelné a jednoznacné
formulovéno. Zda je jasné, kdo, jak ¢asto a na podklad¢ jakych informaci bude hodnoty
meéfitka zjiStovat. Jestli je nesporné, kdo za zjisténé hodnoty méfitka nese odpovédnost a jaka
se stanovi opatieni, kdyz se budou hodnoty méfitka vyvijet uritym smérem. [11]

Zikladni predpoklady pro GspéSné vyuziti systémii méreni vykonnosti:

» Navazat vykonnost na cile a strategii spole¢nosti. Je tfeba si uvédomit, co chceme

fidit a kam chceme svym snazenim dojit;

» Propojit méfeni rtuznych méfitek vykonnosti ke sledovani spole¢ného cile.
Cinnosti jednotlivych subjektti ve spole¢nosti, i presto, Ze plni rtizné ukoly, by
m¢ély sledovat spole¢ny cil;

» Respektovat vztah mezi pfic¢inou a nasledkem. Odpovédny subjekt za méieni
vykonnosti musi byt vzdy schopen kvalitné vysvétlit danou oblast, ktera se tyka
méfeni vykonnosti;

> MEFit to, co chceme méfit, tim, ¢im to méfit 1ze. Albert Einstein fekl, Ze se v§im,
co se da spocitat, by se nutné pocitat nemuselo a vSechno, co se pocita, se nutné
nemusi dat spocitat. Subjekt odpovédny za méfeni by se vzdy mél zamyslet nad
racionalnosti konkrétniho méfenti;

» Zachovat si racionalni chovani a nebat se intuice, nebot’ ta ¢asto vyusti ve vybér té
nejspravnéjsi varianty;

» Prejit od popisu k akci. Deskripce bez naznaku vyzvy k akci, kterd by ze situace
nabizela vychodisko, neni prospéSnd. Smyslem meétitek by méla byt pomoc pii
hledani oblasti, ve kterych je mozné realizovat vyzvu ke zlepSeni vykonnosti;

» Rozumét a pomahat rozumét sleduje myslenku nesnazit se za vSech okolnosti
pouzivat slozitd souvéti, kterym malo kdo rozumi. Naopak je dilezité

komplikované vyroky vysvétlovat jednoduse, aby jim mohl porozumét kazdy. [11]

3.3 Implementace klicovych ukazateli

Konecny tuspéch strategie zmény nezavisi pouze na podstaté samotné strategie, ale spise
na jejim zavedeni a implementaci. Mnoho spolec¢nosti, které se snazily pracovat s klicovymi
ukazateli vykonnosti, zjistily, ze vykonnost spolenosti se zménila jen velmi malo nebo
dokonce vibec. Divodem byva obvykle snaha o okamzity vybér kli¢ovych ukazatel

vykonnosti bez ptedeslié pripravy, kterd je ovSem nezbytna. [9]
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3.3.1 Cesta k uspéSnému vyvoji a vyuzivani KPI

Mezi zékladni kameny klic¢ovych ukazatelii vykonnosti patii partnerstvi, pfesun moci do
predni linie, integrace meéteni, vykazovani vysledkl, zlepSovani vykonnosti a propojeni
métitek vykonnosti se strategii spolecnosti.

Vybudovani efektivniho partnerstvi se zaméstnanci, s odborovymi svazy, s klicovymi
zékazniky a dodavateli vede ke zlepSovani vykonnosti spolecnosti. Zainteresované strany
musi akceptovat zménu a zplsob implementace této zmény. Je potfeba vybudovat
s odborovymi svazy a se zaméstnanci konzultaéni programy a klicové dodavatele a zdkazniky
zapojit do spoleéného vyvoje strategie s rozsifenim piedstavy o partnerstvi.

Pfesun moci do piedni linie pfedevSim k zaméstnancim, kteii plsobi v operativni
urovni fizeni, zlepSuje vykonnost spolecnosti. Zakladem je fungovani efektivni komunikace
v ramci celé spolecnosti a preneseni odpovédnosti na tymy, které si samy zvoli sva vlastni
m¢étitka vykonnosti. Dulezité je také zajistovani Skoleni a dodate¢né podpory sméfované k
zaméstnanclim.

Vysledkem meéfeni a vykazovdni by meélo byt vzdy piijeti konkrétniho opatfeni.
Spole¢nost by méla zpracovavat vykazy o udalostech, které pokryvaji kritické faktory
uspéchu. Vykazovani vysledki ma byt stru¢né, vcasné, efektivni a mélo by byt zaméteno na
rozhodovani.

Je nutné, aby doslo k propojeni meéftitek vykonnosti s aktudlnimi kritickymi faktory
Gispéchu, s hledisky balanced scorecard a se strategickymi cili spoleénosti. Uspé&snost
spolecnosti bude jist&jsi, stanovi-li si spole¢nost své vize, poslani a strategii. [9]

Stanoveni vize, poslani a strategie

Kli¢ové ukazatele vykonnosti se tvoii na zéklad¢ strategickych cili spolecnosti, které
berou v tivahu vizi, poslani a strategii spolecnosti.

Vize vytvaii urity smér rozvoje spolecnosti. Srozumitelnd vize dokdze strhnout
spolecnost v ptipad¢€, ze je vazéna Casem a podporovana tymem vrcholového vedeni. Vizi je
jednoduchy vyrok, ktery lze chapat jako zavazek, kterého by mélo byt naplnéno v asovém
horizontu od deseti do dvaceti let. Ve vizi je zahrnut cil, kterého chce spolecnost dosahnout
a jak se chce nadale rozvijet. Vize spoleCnosti se orientuje do budoucna, zatimco poslani
zohlediiuje soucasnou realitu. [2, 9]

Poslani 1ze stanovit na zdkladé vize. Poslani vysvétluje, z jakého divodu spolecnost
na trhu plisobi. Zda existuje proto, aby néco produkovala, ¢i zabezpeCovala. Poslani by mélo
vést k motivaci lidi ve spolecnostech. Poslani rozpracovano do cild spolecnosti vede k pocitu
spoluodpovédnosti. Mize také slouzit jako meéfitko pro zjiStovani, zda se spoleCnost
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neodchyluje od stanoveného sméru. Piikladem poslani miize byt snaha o zastdni vedouci
spole¢nosti na konkrétnim trhu v ramci pfedem urcené oblasti plisobeni.

Strategie je zptsob, kterym spolecnost planuje dosahnout své vize pii zohlednéni
poslani. I pies spole¢nou vizi s jinymi spolecnostmi se strategie konkurujicich spole¢nosti
budou lisit. Strategie urcuje postup, jak nejlépe usporadat zdroje k dosazeni pozadovaného
vystupu. Na tvorbé strategie spolecnosti by se méli mimo manazer podilet i zaméstnanci,

kteti znaji dobfe procesy ve spolecnosti. [2, 9]

3.3.2 Implementace KPI
Odhadovana potiebna doba pro ptipravu fungujiciho balanced scorecard s klicovymi
ukazateli vykonnosti je Sestnact tydnli. Aby toho bylo dosazeno, je zapotiebi postupovat podle
nasledujiciho procesu:
» jmenovat externiho facilitatora projektu,
vzdélavat tym vrcholového vedenti,
zaméfit se na kritické faktory tispéchu,

dodrzet pravidlo 10/80/10 (10 klicovych ukazateld vysledki, 80 ukazatelii

vV V VY

vykonnosti a 10 klicovych ukazateli vykonnosti),

vybrat projektovy tym pro klicové ukazatele vykonnosti,

vetit v projektovy tym a pokrocit k zavedeni KPI,

pouzivat stavajici systémy v prvnich dvanacti mésicich,

zachytit vSechna méfitka vykonnosti v databazi a zpfistupnit je vSem tymam,

schvalit zptasoby vykazovani vysledki o klicovych ukazatelich vykonnosti,

YV V. V V V VY

zmenit nazev, je-li to potieba. [9]

Facilitator projektu hraje velmi dileZitou roli pii implementaci KPI. Ridi, vede
a motivuje tym vrcholového vedeni. Kli¢ové ukazatele vykonnosti musi byt povaZzovany
tymem vrcholového vedeni za nejvyssi prioritu, tym se musi zavazat k vyvoji a prosazeni KPI
ve spole€nosti. Facilitator je povinen zajistit pro tym vrcholového vedeni seminaf, v rdmci
kterého bude vysvétlen novy piistup k méfitkiim vykonnosti. Bude vysvétlen vyznam
monitorovani a sledovani KPI a budou prodiskutovany kritické faktory uspéchu k celkovému
pochopeni ¢innosti spolecnosti. Kritické faktory uspéchu urcuji, v jakych oblastech spole¢nost
potiebuje dosahovat dobrych vysledki. Jsou kritické pro trvalé zdravi spole¢nosti. Facilitator
projektu rovnéz pomahd tymu vrcholového vedeni sestavit Cleny tymu pro klicové ukazatele

vykonnosti. Tym by mé¢l zahrnovat 2 aZz 4 nalezit¢ vySkolené cleny. Jak je znazornéno
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v nasledujicim schématu 3.1, tym pro KPI musi byt ptimo odpovédny generalnimu fediteli.

[9]

Schéma 3.1 Tym pro KPI

Clenové tymu
vrcholového
vedeni

Generalni
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Projektovy tym
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Tym vytvaiejici
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méfitka
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Zdroj: [9] — vlastni zpracovani
Projektovy tym mé na starost urCit koordinitora pro kazdy podnikovy tutvar
a podnikovy tym. Koordinator musi poskytovat ¢lentim projektového tymu znalosti, zpétnou

JOA)

vazbu a napomahat pii vedeni seminari. Je dilezité, aby se ¢lenové tymu vrcholového vedeni
nezatfazovali do projektového tymu. Mezi zGc€astnéné zainteresované strany mohou patfit
Clenové piedstavenstva, zastupci odborovych svazi, zastupci klicovych dodavateld Cci
zékaznikd. Jedna se o strany, které mohou pfinést projektovému tymu uziteCné nézory.
Peclivé vybrani Clenové projektového tymu a koordinatoti budou mit velkou Sanci na uspéch
pii implementovani kli¢ovych ukazateli. [9]

Pfesnd struktura ukazatelli obvykle nebyva napoprvé zcela spravna, i piesto je
doporuceno piejit k akci namisto traveni €asu projektového tymu nad vyzkumem. VétSinou
nema smysl investovat prostfedky spolecnosti do drahych externich experti v podobé
mezinarodnich poradenskych spolecnosti. Role externiho facilititora v tomto stadiu spociva
v zajisténi davery Clenl projektového tymu v sebe sama. Tato kultura a proces je nazyvana
jednoduse ,,prosté to udélejte”. Klicové ukoly pro vytvoreni kultury a procesu ,,prosté to
udélejte:

» Poskytnout Skoleni a podporovat tymy v tvorbé vlastnich méritek vykonnosti.

ZlepSeni vykonnosti vyplyne z aplikace KPI v mistnich tymech nebo pracovnich

skupinach, coz je mnohem dulezit&jsi, nez implementace na Grovni podnikovych

utvart;
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» Zavést moratorium na existujici KPI. Dfive zavedena métitka KPI je potieba
prozkoumat a ptizplsobit tiiuroviiové struktufe méfitek vykonnosti. RozliSeni na
klicové ukazatele vysledktl, ukazatele vykonnosti a kli¢ové ukazatele vykonnosti;

» Zpétna kontrola k zakladnim kamenim. Pokud byl proces pro vytvareni
a pouzivani KPI schvélen, musi se provést piezkoumani konzistentnosti se
zakladnimi kameny KPI. Jak jiz bylo vySe zminéno, jednd se o partnerstvi, presun
moci do piedni linie, integraci meéfeni, vykazovani vysledkd, zlepSovani
vykonnosti a propojeni méfitek vykonnosti se strategii;

» Validace procesu a planovani spolu se zainteresovanymi stranami. NeZ dojde
ke schvaleni procesu a planu pro zavadéni KPI musi dojit k poradé, na které
probéhne validace zainteresovanych stran. Zainteresovanymi stranami jsou
zastupci zaméstnancti, vedeni, odborové svazy, zaméstnanci, hlavni dodavatelé,
hlavni zékaznici a ptredstavenstvo;

» Urcovani hledisek balanced scorecard. Hlediska balanced scorecard se zamétuji
na finan¢ni vykonnost, rozvoj pracovnikil, spokojenost zakaznikt, interni procesy,
inovace, vyuzivani novych technologii, spokojenost pracovnikli a vztah
k zivotnimu prostiedi a ke spolecCenstvi. [9]

Projektovy tym mutze pouzit kontrolni seznam (viz priloha €. 1) jako pomucku, diky
které¢ bude zajisténo, ze dilezité ukoly v ramci vytvafeni kultury a procesu ,,prosté to
udélejte nebudou opomenuty.

V prvnich 12 mésicich po zavedeni KPI je doporufeno pouzivat stavajici interni
aplikace pro shromaZzd’ovani méfitek vykonnosti. Ve druhém roce spolecnost 1épe pochopi
klicové ukazatele vykonnosti a miiZze piejit ke koupi specializovaného softwaru, ktery bude
napomahat pfi shromazd'ovani a aplikovani udaji o KPI. Specializované softwary generuji
jednoduché panely, které sleduji Sirokou Skalu KPI ve snadno pochopitelném formatu.
UZivatelé maji moZnost vytvaiet nové panely a nahlédnout hloub&ji do jednotlivych udaji,
které vysvétluji, co se ve spolecnosti aktualné déje.

Ptiprava komplexni strategie vyvoje klicovych ukazateli vykonnosti vyZaduje
zatazeni projektu KPI do celkové komplexni strategie, v rdmci niZ musi byt zaznamenan ucel
a role KPI v ramci celého procesu. Kazda implementace je jedinecné pro danou spole¢nost. Je
urcena jeji velikosti, mnohotvarnosti podnikovych utvarii, lokalitou spolecnosti a internimi

zdroji pracovnik. [9, 20]
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Kli¢ové tikoly pro pripravu komplexni strategie vyvoje KPI:

Tym pro KPI bude muset provést v ramci piipravy na komplexni strategii vyvoje
klicovych ukazatelti vykonnosti nasledujici tkoly.

» Zjistit existujici kulturu méieni. Nové pristupy a métfeni vykonnosti vyzaduji Cas

potiebny k jejich ptizpiisobeni. Tym pro KPI si musi uvédomovat aktudlni chapani
meéfeni vykonnosti a jak se méfeni vykonnosti vyuzivad v dané spolecnosti. U
spolecnosti s vice pobockami dojde k postupnému zavadéni novych piistupii
a méfeni vykonnosti. Je potieba vzit v ivahu lokalitu téchto pobocek, vyznam
jejich provozu a dlouhodobou budoucnost;

» Vytvorit etapovy pristup k projektu KPI. Etapovy pfistup je vyuzivan u
spoleCnosti s vice nez 500 zaméstnanci. Pokud mé spolecnost ptes 3 000
zaméstnancl, budou tymy pro KPI v kazdém hlavnim podnikovém ttvaru. Nad
témito tymy bude pisobit Ustiedni tym pro KPI, ktery bude zastidvat roli
podnikového poradce pro klicové ukazatele vykonnosti;

» Zajistit, aby kazda etapa postupného zavadéni byla dokon¢ena béhem 16
tydnii. Veskeré zakladni prace byly pfipraveny, proto by méla byt realizovana
kazda etapa postupného zavadéni do 16 tydnd. V rdmci jednoho podnikového
utvaru by postupné zavadéni melo trvat piiblizné 10 tydnt;

» Byt flexibilni, pokud jde o miru poZadovaného pokroku. Jestlize je umoznéna
flexibilita, mohou ritizné casti spolecnosti postupovat pii zavadéni KPI svym
vlastnim pracovnim tempem, které je ur¢eno mirou jejich pozadavkl
a pfipravenosti. Pokud by spolecnost neposkytla flexibilitu riznym ¢astem
spolecnosti, mohlo by dojit k odporu k jejich uZivani a k potizim s koordinovanim
a zajiStovanim vyvoje KPL. [9]

Projektovy tym a tym vrcholového vedeni by méli uskutecnit informacni schiizku pro
zaméstnance, vramci niz by se zaméstnanci méli dozvédét zmény, které probéhnou se
zavadénim klicovych ukazatelli vykonnosti. Zaméstnanci spolecnosti musi byt presvédceni o
nutnosti této zmény. Musi védét, jaka zména probehne a jak KPI pfispéji k SirSi strategii
zmény. [9]

Tym pro KPI ma za kol shromazd’ovat métitka vykonnosti, které vyplynou z diskuzi
s vrcholovym vedenim, z externiho prizkumu, ze semindi tymu, pii zkoumani podnikovych
archivil a z mési¢nich vykazii. NashromaZzdénd méfitka musi byt zaznamendna do aktudlni,

uplné a vSemi zaméstnanci dostupné databaze. Méfitka vykonnosti na trovni tymu se budou
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skladat zejména z ukazateli vykonnosti a z nékterych klicovych ukazateli vykonnosti
spolecnosti. Je dulezité, aby klicové ukazatele vykonnosti byly pfifazeny jednotlivym tymtm,
které musi pfijimat ndpravna opatieni.

Vybér vitéznych KPI by mél nésledovat po dosazeni pokroku na trovni tymu. M¢fitka
vykonnosti tymu, oddéleni a utvaru by neméla byt sjednocovana.
Klic¢ové tikoly pro vybér vitéznych KPI:
» Zajistit, aby Kklicové ukazatele vykonnosti a ukazatele vykonnosti byly
vyvazeny. Oba typy ukazatelii by mély feSit vSechna hlediska balanced scorecard;

> Omezit kli¢ové ukazatele vykonnosti spole¢nosti maximalné na 10. Cislo 10 je
pouze doporucenim, které se osvéd¢ilo u mnoha spole¢nosti, nicméné nékteré
spole¢nosti mohou potiebovat vice nez 10 klicovych ukazateli vykonnosti
a n¢které si vystaci s méné nez péti klicovymi ukazateli vykonnosti;

» Umoznit vyvoej klicovych ukazatelid vykonnosti a ukazateli vykonnosti.
Zdokonalovani klicovych ukazatelii vykonnosti napomohou informace ziskané od
jednotlivych tymu;

» Zajistit, aby KPI mély charakteristické znaky Kklicovych ukazateli
vykonnosti. KPI jsou nefinancni méfitka, kterd jsou casto métena. Klicovymi
ukazateli vykonnosti se fidi tym vrcholového vedeni s generdlnim feditelem.
Pracovnici chapou dané méfitko a opatieni pozadovand k naprave. Odpovédnost je
vazana k jednotlivci ¢i k tymu. KPI maji vyznamny pozitivni dopad. [9]

Struktura pro vykazovani vysledki musi pfedev§im podporovat v€asné rozhodovani.
Vétsina KPI by meéla byt vykazovana denné, u nckterych bude aplikovano tydenni
vykazovani. Castym tydennim méfitkem je ,,méfitko zpozdéni“. Tento typ vykazu povede ve
spolec¢nosti ke v€asnému dokoncovani ukold. VétSina méfitek by méla mit sviy diagram
trendi, ktery je aktualizovan pomoci intranetu. Ziskana méftitka vykonnosti, i kdyz nebudou
zahrnuta mezi 10 KPI, musi byt zpfistupnéna vSem tymim, nebot’ pro urcité tymy budou
velmi dulezita.

Podpora pouzivani vitéznych KPI je velice dilezita a je potieba, aby se pouzivani
klicovych ukazatelll vykonnosti zaclenilo do kultury spolecnosti. V pribéhu zdokonalovani
KPI s cilem udrZeni aktualnosti budou tymy upravovat, ménit a vytvaret nové KPI. Nicméné
nékteré klicové ukazatele vykonnosti by mély zustat stejné z divodu vyznamu kritickych

faktorti uspéchu spolecnosti. [9]
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3.4 Budoucnost systému rizeni vykonnosti

Zakladni koncept fizeni vykonnosti by mél zahrnovat z4jmy vSech zainteresovanych
stran. M¢l by efektivné vyuzivat aktualni zdroje spoleCnosti a systematicky je slad’ovat
s jejich potfebou uréenou potencidlem trhu. Zarovenn by meél existovat strategicky plan
rozvoje, ktery je sledovan a v Case piizpisobovan. Kvalitni informac¢ni systém je zakladem
dobré informovanosti manazert. Systém by meél byt vzdy aktudlni a svym zplisobem
specificky, nebot’ i kdyz jsou spolecnosti velmi podobné, vzdy se najdou rozdily v trhu,
zakaznickém segmentu nebo fazi zivotniho cyklu. Informacni systém by mél informovat o
skute¢nostech, které jsou pro manazery dulezité, a mél by slouzit k dalSimu rozhodovani o
nasledném vyvoji. Nepodstatné informace manaZery zbyte¢né zatéZuji. Spolecnost by méla
systematicky vyuzivat prilezitosti a zabezpeCit se proti rizikiim, které nesouvisi s hlavni
¢innosti spole¢nosti. [5]

Pro kazdou spolecnost je podstatné, aby si vsichni jeji zaméstnanci dostatecné
uvedomovali diilezitost klicovych ukazatelu vykonnosti. Tato méritka, pokud jsou spravné
nastavena, zlepsuji vykonnost urcitych cinnosti a v konecném dusledku i celé spolecnosti.
Jednotlivé tymy, které jsou zainteresovany do tvorby KPI a tymy ¢i jednotlivci, kteri
odpovidaji za namérené ukazatele, si vyznamnost klicovych ukazatelu vykonnosti jisté
uvedomuji. Otdzkou zustavd, zda jsou i bézni pracovnici dostatecné motivovani ke zlepSovani
vykonnosti provadeénych cinnosti. V této oblasti muZe do znacné miry pomoci nastaveni
vhodného systému benefitii, ktery by podnécoval zaméstnance k vyssi efektivite pri prdci.
Zameéstnanci by se méli ucastnit konzultacnich programii a Skoleni, aby mohli problematice
KPI dostatecné porozumeét. Pak se mohou citit byt soucasti spolecnosti, coz predstavuje cestu
k uspésnému vyvoji a vyuzivani klicovych ukazateli vykonnosti. Opatienim, kterd budou
prijata vedenim spolecnosti na zaklade mereni a vykazovani klicovych ukazatelu vykonnosti,

jestlize se budou KPI vyvijet urcitym smérem, budou moci zaméstnanci lépe porozumeét.
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4 Analyza klicovych ukazateli ve vybrané obchodni
spoleCnosti

Analyza kli¢ovych ukazatelii byla provedena ve spole¢nosti AVL Moravia s.r.o. (dale
jen AVL), jejiz logo je zndzornéno na obrazku 4.1. AVL provadi konstruk¢éni a vyrobni

¢innosti pro svou matetskou spolecnost AVL List GmbH (dale jen matetska spolecnost).

Obrazek 4.1 Logo AVL

Zdroj: [18]

4.1 Predstaveni spole¢nosti

Spole¢nost AVL ptisobi na trhu od roku 1996. Od svého zalozeni si udrzuje vyznamné
postaveni v ramci skupiny spole¢nosti AVL. Jejim pfredmétem cinnosti je konstrukce, vyroba,
montdz, uvedeni do provozu a servis mechanickych a elektrickych soucasti a systémil
testovacich zatizeni pro automobilovy priimysl a pro signalni zatizeni. Zakladni kapitdl AVL
¢ini 39 miliont K¢&. Jménem spolecnosti AVL jednaji 2 jednatelé Dr. Thomas Griinewald
a Milan Rajtar. Spole¢nost AVL je stoprocentné vlastnéna Rakouskou spolecnosti AVL List
GmbH. [12]

Mateiska spolecnost AVL List GmbH byla zalozena roku 1948 a zabyva se vyvojem
hnacich soustav se spalovacimi motory a méfici a zkuSebni technikou. Obrat matetské
spole¢nosti za rok 2015 €inil 1,27 miliard eur. Pfedsedou a generalnim feditelem je Prof. Dr.
h.c. Helmut List. AVL List GmbH ma vramci celého svéta mnoho technickych center
a dcefinych spolecnosti. Technickd centra se nachdzi konkrétné v Rakousku, Némecku,
Cesku, Slovinsku, Chorvatsku, Svédsku, Japonsku, Jizni Koreji, Francii, USA, Mad’arsku,
Indii, Velké Britanii, Cing, Turecku a Brazilii. V ramci Ceské republiky ma 2 dcefiné
spolegnosti, jedna se o AVL Cechy spol. s r.0. a AVL Moravia s.r.o. [12, 13]

AVL Moravia s.r.o. provadi konstrukéni a vyrobni Cinnosti, které se déli do tii
segmentti. Vozidlové zkuSebny pro testovani motocykll, osobnich, nakladnich a specialnich
vozidel. Zékladnim principem je simulace odporu vozovky. Dal§im segmentem jsou

dynamometry pro zkouSeni motorti, které se d&€li na hydraulické dynamometry
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a dynamometry s vifivymi proudy. Poslednim segmentem jsou motorové zkuSebny.
Spole¢nost AVL zajist'uje konstrukci, vyrobu, montaz, zprovoznéni a servis. [ 14]

Spolecnost AVL Moravia s.r.o. nemé piimé konkurenty. Je to dano tim, ze se AVL
zabyva ve veétSim méfitku vyrobou specidlnich strojii na zakazku oproti klasické vyrobé.
Nejblizsi konkurenti, ktefi se zabyvaji vyhradné vyrobou klasickych strojnich zafizeni, je
odstépny zavod némecké spolec¢nosti Horiba Europe GmbH a Ceskd spole¢nost MAHA
Consulting, s.r.o. AVL pro nékteré z konkurencnich spolecnosti dodava své strojni zatizeni. O
konkurenci se piesto jedna, nebot AVL vyrabi i klasické stroje bez specidlnich prvki.
Konkurence se také projevuje na trhu prace, kdy jednotlivi zaméstnanci obcas piechazi

pracovat do vyse uvedenych spolecnosti. [12]

4.1.1 Historie a vyvoj

AVL byla zalozena jako Joint-Venture podpisem spolecenské smlouvy v prosinci roku
1995. Béhem roku 1996 byla zvladnuta technologie vyroby elektrickych a caste¢né i
hydraulickych dynamometrii, AVL se zapojila do vyroby ocelovych ¢asti valcovych zkuSeben
pro automobily. Béhem prvniho roku byla také vytvofena zakladni struktura spolecnosti AVL.
Ukézalo se, Zze AVL vyrabi rychle, spolehliveé a pii vysoké kvalité.

Vroce 1997 se zapocalo s vyrobou kompletnich valcovych zkuseben, rozsifil se
strojovy park, vybaveni pro vyrobu se zdokonalilo a bylo vybudovano malé konstrukéni
oddéleni pro ptizpiisobovani vyrobki specifickym poZadavkim zakaznikd.

V roce 1999 vedeni AVL Moravia s.r.0. rozhodlo o postupném vyuzivani metod Total
Quality Management, jako nastroje pro spolupraci a fizeni spole¢nosti. Byli vySkoleni
moderatofi tymové prace a zahajena prace tymu sestavenych z pracovnikii bez ohledu na
funkci a profesni zafazeni. Resené tikoly byly orientovany pfedev§im na oblasti zlepSovani
pracovniho prostiedi, postupil fizeni a vnitropodnikové kultury. [12]

S rostouci prestizi byly AVL pfidélovany naro¢né&jsi tikoly. V pribéhu roku 1999
a 2000 byl podstatné¢ posilen utvar konstrukce. AVL samostatné spravuje technickou
dokumentaci vybranych oblasti vyrobniho sortimentu a pracovnici konstrukce se podileji na
vyvoji novych vyrobkll. Vyrobni sortiment AVL se postupné pfesouva z oblasti dodavek
jednotlivych konstrukénich skupin a samostatnych strojnich zatizeni k dodavkam kompletnich
celkl (valcové zkusebny, hydraulické a elektrické brzdy, zkuSebni kontejnery). [12]

V roce 2002 ptistoupilo vedeni spole¢nosti AVL ke zméné organizacniho uspotadani.
Pro jednotlivé hlavni nosné vyrobni oblasti byly zfizeny segmenty, ve kterych jsou zaclenény

¢innosti a funkce nutné k realizaci jednotlivych obchodnich ptipadi. Soucasné jsou rozliSeny
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procesy pro standardni a nestandardni vyrobky. Ve vyrobnim sortimentu spole¢nosti AVL
dochazi k vyraznému zvyseni podilu vyroby testovacich zafizeni a jejich komponent.

Od roku 2009 byly postupné provadény dalsi organiza¢ni zmény. Operativni vedeni
spole¢nosti AVL bylo delegovano dvéma operativnim manazeram, kteti pievzali odpovédnost
za tizeni jednotlivych organizacnich utvari. Osamostatnény byly utvary technické ptipravy
vyroby a konstrukce, nové byl ziizen utvar interni logistiky, kam byla pfesunuta odpovédnost
za skladovani, expedici a interni materidlové toky.

Od roku 2010 jsou v AVL Moravia s.r.o. uplatnovany metody 5S, které spocivaji
v uplatiiovani principt, jejichz vysledkem je Cistota a pofadek na pracovisti. VSechna tato
opatfeni se pozitivné projevila jak v hospodaiskych vysledcich v letech 2009 a 2010 tak i
v pozitivn€j$im vnimani AVL v o€ich zdkaznikll a majitele.

V soucasnosti se spolecnost AVL Moravia s.r.o. vénuje predevSim vyrobé zkuSebni
techniky pro automobilovy priimysl na kli¢. [12]

Vyzkumem a vyvojem se AVL Moravia s.r.0. pfimo nezabyva, tyto ¢innosti jsou
feSeny v ramci AVL List GmbH. Matetskd spole¢nost se soustfed’uje predevsim na vyvoj
hnacich soustav, méfici techniku a testovaci systémy. Jedna se o nejvétsi svétovou nezavislou
spole¢nost, kterd se orientuje na vyvoj, simulaci a testovani technologii pohonnych jednotek.
V roce 1952 bylo zaloZzeno vyvojové centrum v Kleiststrasse, kde se nachéazi sidlo vedeni
AVL List GmbH. Skupina spolec¢nosti AVL se neustale vyviji, nyni vyzkumnici intenzivné
pracuji na zdokonalovani elektrickych pohonil se snahou o co nejmensi zatiZeni Zivotniho

prostiedi. [13, 15]

4.1.2 Organiza¢ni struktura

Organizacni struktura je pro spolecnost nepostradatelnd a predstavuje model, podle
kterého se lidé v organizaci chovaji. Na zdklad¢ organizacni struktury je ur€eno rozpéti fizeni,
délba prace, délba pravomoci, specializace a koordinace. Struktura ve spole¢nosti AVL
(viz priloha €. 2) se podoba ploché organizac¢ni struktute, ktera je charakteristicka predevsim
delegovanim pravomoci na podfizené pracovniky. Tento typ organizace ma niz§i pocet stupiii
fizeni. Rozhodovani v AVL je pruzné, nebot’ tok informaci od nize postavenych pracovniki
k vy$§imu vedeni je rychly. V cele organizace stoji 2 jednatelé, pod nimiz je vedouci fizeni
jakosti, manaZzer techniky a obchodni feditel. Pod témito vedoucimi funkcemi jsou jednotliva
oddéleni projektového managementu, konstrukce, nakupu, vyroby, centralniho uspotfadani,
uvadeéni do provozu, lidskych zdroji, vnitinich sluzeb, Gcetnictvi a kontroly. Néktera oddélent

maji pod sebou dalsi jednotky, které kontroluji a fidi. [12]
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4.1.3 Hodnoty

Hodnoty, které spole¢nost AVL Moravia s.r.o0. cti, jsou Gzce provazany s hodnotami
mateiské spoleCnosti AVL List GmbH. Matefska spoleCnost se orientuje predevSim na
vyzkum a vyvoj, na zédkaznika a na odpovédnost k pfirodé. AVL Moravia s.r.o. se soustiedi
na vybudovani stabilniho tymu zaméstnanct a na ochranu zivotniho prostredi.

Vyzkum a vyvoj

AVL List GmbH spolupracuje s nejlepsimi vyzkumnymi odd€lenimi a vyviji pokrocilé
nastroje pro vyvojové procesy. Celosvétové se do Cinnosti skupiny zapojuje sit’ inzenyra
a védeckych odbornikli. AVL List GmbH se soustfedi na schopnost rozpoznat vcas dilezité
prialomové objevy a dostat je na poptedi trhu. Spole¢nost AVL vzhledem ke svému postaveni
v ramci skupiny AVL Group nemé vyznamné aktivity v oblasti vyzkumu a vyvoje.

Orientace na zakaznika

AVL List GmbH si zakladd na méfeni uspésnosti na zakladé svych zékaznikl. Je
potfeba zdkaznikovi porozumét a ctit jeho potifeby. Spolu se zkuSenostmi a globalnim
pohledem miize AVL List GmbH vytvafet inovativni feSeni. Tim miZe byt dosazeno ucinné
provadéného sdilené¢ho uspéchu. [12]

Kompetence k FeSeni problému

Globalni konkurenceschopnost vyzaduje orientovany zakladni vyzkum, nejmoderné;si
technologicky vyvoj a jasnou orientaci produktu. Skupina spolecnosti nabizi odborné znalosti,
tvofivost, inovativni mysleni a efektivni fizeni projektu jako podporu pro profesiondlni feSeni.

Odpovédnost

Moderni mobilita pfedstavuje pokrok pouze tehdy, pokud cil, forma a pozadavky
spole¢nosti respektuji ptirodu. AVL List GmbH odrazi hluboké porozuméni odpovednosti pro
spole¢nost, lidstvo a pro cely svét uspéchii. Chape, ze svét, ve kterém Zijeme a budeme
v budoucnu zit je jen jeden a je potieba o n¢j peCovat. AVL Moravia s.r.o. dbd na ochranu
zivotniho prostfedi 1 pfes naro€nou vyrobu. Zaméfuje se predevS§im na omezeni zdravi
Skodlivych barev a v rdmci moZnosti se je snazi nahrazovat vodou feditelnymi natérovymi
hmotami. Pravidelné se v AVL provadi méfeni emisi lakovny, které jsou vybaveny
Ctytstupiiovou filtraci. AVL Moravia s.r.0. se rovnéZ soustiedi na separaci odpadi.

Zaméstnanci

AVL Moravia s.r.0. postupné zvySuje pocet zaméstnancii a do budoucna planuje dalsi
navySovani. V pracovnépravnich vztazich AVL hodla vybudovat stabilni a vyrovnany tym

zaméstnanct. [12]
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Spolecnost kazdym rokem v ramci tfech sledovanych obdobi navysila planovany pocet
zaméstnancll oproti roku ptredchozimu. Pro rok 2014 byl celkovy pocet zaméstnancii
napldnovan na hodnotu 230 a v pribéhu roku byl plan navysen na 239 zaméstnanct. V roce
2015 planovana hodnota dosahovala 243 zaméstnancii, nacez béhem roku vzrostla na 258
zaméstnancli. Pro rok 2016 byl stanoven pldn poctu zaméstnancii ve vysi 268 a v tomto
jediném roce se v jeho priibéhu planovand hodnota snizila o jednoho zaméstnance na hodnotu
267. Plant, které byly v pribehu roku upraveny podle stavajici situace spolecnosti, nebylo
dosazeno ani v jednom ze tfi sledovanych obdobi. [12]

Skute¢ny vyvoj poctu zaméstnanct v jednotlivych letech Ize sledovat v grafu 4.1.

Graf 4.1 Vyvoj poctu zaméstnanct ve srovnani s planovanymi hodnotami
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Zdroj: Interni materialy spolecnosti - vlastni zpracovani

Pro lepsi piehlednost jsou poc€ty zaméstnancli zapocaty na svislé ose grafu hodnotou
200, nebot’ pod tuto hodnotu pocet zaméstnancli ani v jednom obdobi neklesl. Plany, které
jsou znazornény vodorovnymi osami, jsou pivodni plany, které spole¢nost AVL stanovuje
vzdy na nésledujici rok. Z grafu lze vycist, Ze 1 kdyz planované hodnoty pro rok 2014 a 2016
naplnény nebyly, 1 pfesto po€et zaméstnanci rok od roku roste v kazdém ze sledovanych
obdobi. Primérny pocet zaméstnanct pro rok 2014 ¢inil 217, pro rok 2015 primér ¢inil 245
a vroce 2016 primérny pocet dosahoval 262 zaméstnanct. Pfi srovnani primérnych hodnot
k planovanym hodnotdm lze vyjadfit uspésnost plnéni planu, kterd pro rok 2014 srovnanim
planu ve vysi 230 a primérné hodnoty ve vysi 217 ¢inila 94 %. V roce 2015 byl plan splnén
na 101 %. Pldnovana hodnota po¢tu zaméstnanct Cinila 243 a primérny pocet zaméstnancti
za cely rok byl ve vysi 245. Vroce 2016 spolecnost AVL splnila plan na 98 %. Pocty
zameéstnancl se vyviji pozitivnim rostoucim smérem. Vysledné hodnoty v procentech jsou dle

matematickych pravidel zaokrouhleny na cela ¢isla. [12]
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4.2 Klicové ukazatele vykonnosti spoleCnosti

Spolecnost AVL Moravia s.r.o. zpracovava urcité¢ své klicové ukazatele vykonnosti
denné, nékteré tydné a jiné az v ramci reportu pro svou matetskou spole¢nost v mésicnim
zpracovani. Denn¢ zaznamendva témér veskeré informace tykajici se lidskych zdrojii a ¢ast
ukazatelll zaméfenych na logistiku a produktivitu zaméstnancti. Tydné zpracovava predevsim
oblasti ukazatelli, jez jsou orientovany na produktivitu zaméstnancti a logistiku spole¢nosti
AVL. Mé&sicné AVL zaznamendva ty ukazatele, které jsou dale pouzity pfedevsim pro report
své mateiské spolecnosti a sama spole¢nost AVL je obvykle dale nevyuzivd. Mésicné AVL
sestavuje report pro svou matefskou spolecnost, jenz je sestaven podle Mezindrodnich
standardd Gc€etniho vykaznictvi. Nasledujici ¢ast diplomové prace bude zamétena predevSim
na klicové ukazatele, které AVL reportuje své matetské spolenosti. V ramci reportu
sestavuje 10 oblasti uvedenych v nasledujici tabulce 4.1, které AVL nazyva klicovymi
ukazateli vykonnosti. [12]

Tabulka 4.1 Veskeré KPI ur¢ené matetské spolecnosti

KPI Frelv(yen'ce
méreni

Prodej (dle IFRS)
Piijem zakazek Déleni jednotlivych KPI dle potiebného
Nevy¥Fizené zalezitosti | strojniho zafizeni
Rozpracované zakazky
Produkce D¢leni néklada dle urceni na vykon a na
technologii
Rizeni jakosti Interni naklady na nekvalitni produkci
Finance Uspotené ndklady
Investice dle jeji hodnoty
Zisk Ci ztrata Meésicns/
Ptidana hodnota Tydn&
Trzby
Zmé&na rozpracovanosti a aktivace aktiv
Piijmy/celkovy vykon
Sazby CZK/EUR
Logistika Z4soby materialu
Rozpracovand vyroba Tydné/
Z4soby slusné jakosti
Suroviny a spotfebni material
Spotieba surovin
Index primérného vyvoje cen
Lidské zdroje Pocet zamé&stnanctl
Ptimi pracovnici podilejici se na vyrobé
Nepitimi pracovnici Tydn¢/
Agenturni pracovnici denné
Pracovnici managementu

Mésiéné/
Tydné

denné
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Administrativni pracovnici

Agenturni designéfi

Nemocnost

Absence

Celkové personalni néklady
Produktivita Celkovy vystup na 1 zaméstnance
Celkovy vystup na ptfimého pracovnika
Celkovy vystup na pracovnika

Celkovy vystup na celkovy pocet hodin
Ptidana hodnota na zam¢stnance
Ptidana hodnota na pfimého pracovnika
Ptidana hodnota na pracovnika

Ptidana hodnota na celkovy pocet hodin
Ptidana hodnota na 1 K¢ zaplacenych
personalnich nakladt

Celkovy pocet hodin

Ptimé hodiny

Nepiimé hodiny

% ptimych hodin

% nepifimych hodin

Tydn¢/
denné

Zdroj: Interni materialy spolecnosti - vlastni zpracovani

Spole¢nost AVL Moravia s.r.0. pro tyto klicové ukazatele vytvari plan vzdy v mésici
fijnu na 12 mésict doptedu. Tento ukazatel je ve spole¢nosti AVL nazyvéan Plan per 12. Déle
je vytvaren v mésici fijnu odhad, ktery je ovSem 4 x v roce aktualizovan. Tento ukazatel je
nazyvan FC per 12. Actual month vyjadiuje hodnotu ukazatele ke konci kalendainiho mésice.
Actual YTD zobrazuje hodnotu od zacatku roku do dnesniho dne. YTD — FC ptepocitava,
kolik jednotek zbyva do naplnéni prepocitaného planu FC per 12. [12]

V ramci teoretickych poznatkii bylo sdéleno, Ze by ve spolecnosti mélo existovat kolem
10 KPI, 80 ukazatelii vykonnosti a 10 klicovych ukazatelii vysledku. Spolecnost AVL Moravia
s.r.0. nespravné nazyva vsechny meérené ukazatele klicovymi ukazateli vykonnosti. O klicovy
ukazatel vykonnosti se jedna, je-li ukazatel monitorovan v prubéhu dne, denné, pripadné
tydné a jde-li o nefinancni meritko. Zaroven by zmeéna tohoto ukazatele méla ihned podnitit
k okamzitym reakcim ze strany vedeni. Tyto parametry spliuje ukazatel celkového vystupu na
1 odpracovanou hodinu, ukazatel vystupu na zaméstnance, ukazatel pridané hodnoty na
celkovy pocet odpracovanych hodin, pocet zaméstnancu, ukazatel spotieby surovin,
nemocnosti a absence. Mezi klicové ukazatele vysledkii patri pocty jednotlivych typu
zamestnancii, celkové personadlni ndaklady, celkovy pocet hodin vcietné déleni na primé
a neprimé hodiny a jejich procentnich vyjadreni, vyvoj v oblasti prodeje, zakazek,
rozpracovanych zakazek, produkce a ukazatele z oblasti financi. K ukazatelum vykonnosti se

radi ukazatelé pridané hodnoty na zaméstnance, ukazatel pridané hodnoty na 1 K¢
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zaplacenych personalnich ndkladii, celkovy vystup na primého pracovnika, celkovy vystup na

pracovnika, celkovy pocet nevyrizenych zaleZitosti a ukazatele z oblasti logistiky.

4.2.1 Rizeni lidskych zdroji

Detailngjsi analyza klicovych ukazatelt vykonnosti ve spole¢nosti AVL Moravia s.r.0.
byla provedena v oblasti fizeni lidskych zdrojt. Jedna se o obsahlou disciplinu, ktera zahrnuje
fadu strategickych aspektii a vytvaii nastroje a podminky pro fizeni prace se zaméstnanci jako
celkem. Je zfejmé, ze strategie fizeni lidskych zdroji je uzce spojena s celkovou strategii
spole¢nosti. Ze strategie spoleCnosti lze naptiklad urcit, zda bude spole¢nost v budoucnu
pfijimat nové zaméstnance. [3] Dalsim divodem pro vybér této kategorie je skutecnost, ze
pravé zaméstnanci maji hlavni podil na Gspéchu spolecnosti. Proto je nezbytné soustiedit
rozhodovani také na potieby a pfani zaméstnanct. [7]

Vramci provadéni balanced scorecard, které bylo vyse vysvétleno, ma byt
prozkoumana oblast uceni se a rustu, respektive obnovy a rtstu, do které spada tizeni lidskych
zdroji. Myslenkou uceni se a riistu je vytvoreni ucici se a rostouci spolecnosti. Lidské zdroje
je mozno zahrnout do ukazateli orientovanych na spokojenost, vérnost a produktivitu
zaméstnancl. O produktivité zaméstnancti bude pojednano v nasledujici kapitole. Pozitivni
perspektiva je podstatnym faktorem dlouhodobé schopnosti spolecnosti prezit. Odpovédnost
za tuto perspektivu nenese personalni oddé€lni, ale pfimi nadfizeni, ktefi jsou se zaméstnanci
kazdy den v kontaktu. Nadfizeny pracovnik, ktery kazdy den vidi, jak zaméstnanec pracuje,
muZze snadno posoudit, zda je zamé&stnanec schopny a kvalifikovany. Cilem v této oblasti je
zvySeni motivace zaméstnanct. S klicovymi ukazateli by mély byt provazany kritické faktory
uspéchu, které vramci fizeni lidskych zdroji mohou piedstavovat efektivni komunikaci
napfi¢ spolecnosti a efektivni rozhodovani. [7]

VétSina zaméstnanciit AVL pracuje 8 hodin denné od 6:00 do 14:30 s ptilhodinovou
obédovou pauzou. Administrativni pracovnici maji pruznou pracovni dobu, v rdmci niz musi
byt na pracovisti ve stanovenou dobu dle konkrétni pozice zaméstnance. Nékteii zaméstnanci
na délnickych pozicich pracuji ve dvousménném provozu, spolecnost AVL uvaZzuje o
zavedeni tfisménného provozu. Dulezitym méfitkem pro tcely samotné spole¢nosti AVL je
sledovani piesCasovych hodin svych zaméstnancli, coz ovSem neni soucasti hlavni strany
reportu ur¢ené¢ho pro matetskou spolecnost. Mnozstvi ptesCasovych hodin a pocet agenturnich
pracovnikl zavisi na Cetnosti aktudlnich zakazek. Pro AVL je vyhodnéjsi vyuzit pifescasovych
hodin svych zaméstnancli namisto vyuziti agenturnich pracovnikili, nebot” naklady AVL na

hodinu pfes€asu kmenového zaméstnance jsou nizsi, neZ naklady na hodinu prace agenturniho
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pracovnika. Je-li AVL s agenturnim zaméstnancem spokojend a umoznuje-li to smlouva, je
sjednan prechod agenturniho pracovnika na stavajiciho zaméstnance. [12]

AVL Moravia s.r.o. pro report matetské spolecnosti v oblasti fizeni lidskych zdroja
sleduje pocet zaméstnancli, nemocnost, absenci a celkové personalni néklady, viz tabulka 4.2.

Tabulka 4.2 KPI ur¢ené matetské spolecnosti v oblasti lidskych zdroji

Lidské zdroje | Pocet zaméstnancti

- pfimi pracovnici podilejici se na vyrob¢

- nepiimi pracovnici

- agenturni pracovnici

- pracovnici managementu

- administrativni pracovnici

- agenturni designéfi

Nemocnost

Absence

Celkové personalni naklady

Zdroj: Interni materidly spolecnosti - vlastni zpracovani

Mezi hlavni cile AVL patii vybudovani kvalitniho, stabilniho a vyrovnaného tymu
zaméstnancl, proto ukazatele soustfedi na absenci, nemocnost a piesCasové hodiny.
Spole¢nost AVL se nepochybné snazi udrzovat nizkou absenci a nemocnost a vy$$i mnozstvi
pfesc¢asovych hodin. I pfes tyto zaméry AVL nemd ve svém benefitnim systému zapracovany
benefity orientované na snizovani nemocnosti zaméstnancli ¢i zvySovani poctu hodin
prescast. Vyvoj pies¢asovych hodin je zobrazen v grafu 4.2. [12]
Graf 4.2 Vyvoj ptesCasovych hodin v AVL
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Zdroj: Interni materialy spolecnosti - vlastni zpracovani
AVL se podafilo navysit v roce 2015 pocet prescasovych hodin oproti roku 2014,
nicméné¢ vroce 2016 doSlo kvyznamnému sniZzeni piesCasi. Procento piescasi
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z odpracovanych hodin se zvysilo vroce 2015 o 1,71 procentnich bodi oproti roku 2014
a vroce 2016 se tento pocet snizil o 2,51 procentnich bodl. V roce 2014 cinilo procento
prescast z odpracovanych hodin 3,70 %, v roce 2015 5,41 % a v roce 2016 3 %. [12]

Vykyvy v prescasovych hodinach v jednotlivych meésicich jsou zpusobeny objemem
prijatych zakazek. Dojde-li k prijeti velkého objemu zakdzek, v poctu prescasovych hodin se to
obvykle projevi do t"i meésicu, nebot prijata zakazka musi byt nejprve naplanovina
a schvilena managementem spolecnosti AVL a az poté se dostane do vyroby samotné.
Kuprikladu v roce 2014 byla rozsahla zakdzka prijata v mésici zari a k nejvyznamnéjsimu
narustu prescasovych hodin doslo jiz v nasledujicim mésici 7ijnu. Vroce 2015 byla
nejvyznamnéjsi zakdzka prijata v cervenci a promitnuti do poctu prescasovych hodin se
projevilo az v Fijnu. Vroce 2016 byla prijata nejrozsahlejsi zakazka v srpnu a projevila se
v poctu prescasii v Fijnu.

Duvod, proc¢ ke kolisavému poctu prescasii v ramci jednotlivych let dochazelo, miize
spocivat ve zméndach v poctu agenturnich pracovnikii. Pokud by agenturnich pracovniki
pribylo, pak by spolecnost AVL nevyzadovala po svych zaméstnancich navySeni poctu
prescasii. Vroce 2014 pracovaly v AVL 4 % agenturnich pracovnikii vztaZzeno k celkovému
poctu zameéstnancu, vroce 2015 se pocet snizil na 3,6 %, coz by odpovidalo navyseni
procenta prescasi z odpracovanych hodin o 1,71 procentnich bodii. Nicméné mezi roky 2015
a 2016 doslo ke sniZeni procent agenturnich pracovniku ke stavajicim zaméstnancum z 3,6 %
na 3 % a zdrovern ke snizeni prescasii z odpracovanych hodin z 5,41 % na 3 %. Cdstecné
zmeny v procentech prescasiti byly zpusobeny zménami vzaméstnavani agenturnich
pracovniku a castecné také vétsi apelaci vedeni na stihani zadanych ukolii v pracovni dobé.

Vyvoj absence zaméstnanct, ktery zobrazuje graf 4.3, zahrnuje navstévu lékait,
nemocenské a dovolené. Vyvoj absence, konkrétné vyvoj dovolené, je mimo jiné ovlivnén
celozavodni dovolenou. Ta byla vroce 2014 posledni tyden v Cervenci pro zaméstnance
povinna a prvni tyden v srpnu dobrovolnd. V roce 2015 celozavodni dovolend stanovena byla
ve stejném obdobi, nebyla ovSem povinnd. V roce 2016 byla posledni tyden v Cervenci
celozavodni dovolena dobrovolnd a prvni tyden v srpnu povinna. Pro rok 2017 celozavodni
dovolena zatim naplanovana nebyla. Pokud by se v roce 2017 neuskute¢nila, pfineslo by to
fadu dopadii, které by se projevily v grafu vyvoje absence zaméstnancli. Celozavodni
dovolena je zaméstnancim odecitdna ztadné dovolené, kterd je ve spolecnosti AVL
stanovena na 5 tydnti. Zaméstnanci by méli moznost vyuzit svou dovolenou v jinych mésicich
v pribéhu roku, coz by zpusobilo, ze by se celkovy vyvoj absence v jednotlivych mésicich

vice rozlozil. [12]

45



Graf 4.3 Vyvoj absence v AVL
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Zdroj: Interni materialy spolecnosti - vlastni zpracovani

Absence zaméstnanctli byla v roce 2015 niZsi, nez v roce 2014, nicmén¢ v roce 2016 se
absence zvysila oproti roku 2015. V priméru mezi lety 2014 a 2015 absence klesla o 0,13
procentnich bodti a mezi lety 2015 a 2016 absence vzrostla o 0,3 procentnich boda. [12]

Absence zaméstnancu mezi jednotlivymi roky je témer nemenna. Vyznamnéjsi zmena
nastala v obdobi cervence a srpna, kde se projevuje cerpani celozavodni dovolené. V roce
2014 nejvyssi absence v ramci jednotlivych mésicit byla zapricinéna povinnou celozavodni
dovolenou v cervenci a vroce 2016 v srpnu. Pro rok 2015 celozdvodni dovolena povinnd
nebyla, proto se absence zaméstnancii v mésicich Cervenci a srpnu pohybuje na nizsich
urovnich oproti roku 2014 a 2016. Dalsi odchylky v ramci jednotlivych let jsou jen velmi
malé, tudiz z nich nelze vyvozovat zavery.

Vramci jednotlivych mésicu byva pocatek roku z hlediska absence klidnéjsi
a pohybuje se okolo 10 %, od cervence do srpna se nejvice projevuje cerpani dovolené
a absence v téchto mésicich byvd na vyssich urovnich. Po dovolenych jsou lidé odpocinuti
urovni. V prosinci vysokou absenci zpiisobuji predevsim dovolené mezi svdtky a nemoci
zamestnancii.

Zvlast zcelkové absence spolecnost AVL Moravia s.r.o. zpracovava cerpani

nemocenské, které je zobrazeno v grafu 4.4.
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Graf 4.4 Vyvoj nemocenské v AVL
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Nemocnost zaméstnancii se rok od roku zvysSuje i pfesto, Ze meziro¢ni zmény nejsou
prilis velké. V roce 2014 ¢inil primér nemocnosti 3,20 %, v roce 2015 ¢inil 3,56 % a v roce
2016 3,81 %. [12]

Vykyvy ve vyuzivani nemocenské v jednotlivych mésicich kopiruji chripkové epidemie.
Nejméné nemocenské se cerpa v cervenci a kvétnu.

Riist nemocnosti miize byt zpiisoben riiznymi duvody. Jednou z pricin miize byt veétsi
komfort zaméstnancii v dnesni dobe. Drive, i kdyz se zamestnanci necitili prilis dobre, Sli
presto do prace, nebot je odrazoval nizsi prijem ci nestihani pracovnich terminu po navratu
z nemocenské. Néekteri zaméstnanci maji v soucasnosti sjednané pojisténi pred ztratou prijmu
z ditvodu nemoci ¢i urazu, které jim pomiize vykryt omezeni prijmu v dobé Ccerpani
nemocenské. Dalsi pricina rustu nemocnosti mezi jednotlivymi roky miiZe spocivat v celkovém
starnuti zameéstnancii AVL, kteri byvaji casteji nemocni.

Veskeré vySe uvedené ukazatele, které AVL nazyva klicovymi ukazateli vykonnosti,
jsou urceny pro report mateiské spolecnosti AVL List GmbH. Spolecnost AVL v oblasti
lidskych zdrojt sleduje pro své vlastni vyuZiti ukazatele, které upravuje tabulka 4.3.

Tabulka 4.3 Ukazatele AVL v oblasti lidskych zdroja

Nemocnost

Absence (nemoc, navstéva u lékare, dovolena)

Pocet pracovnikil celkem - stav (véetné aktivnich agenturnich)

Pocet pracovnikil celkem - primér

Zaméstnanci

Procento ptescasii z odpracovanych hodin

Zdroj: Interni materialy spolecnosti — vlastni zpracovani
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Data k sestaveni ukazatelii nemocnosti 1 absence jsou sledovany denné, nicméné
ukazatele se sestavuji az v ramci tydenniho zpracovani. Jedna se o stejné ukazatele, které jsou
reportovany matetfské spolecnosti v ramci mési¢niho zpracovani. Data jsou Cerpdna z Gtvaru
personalistika. Ukazatel poctu pracovnikli se v jednotlivych mésicich oproti reportovanému
vykazu mateiské spolecnosti obcas lisi, divodem je okamzik zaznamenavani informaci. Ve
zpracovani poctu pracovnikl pro ucely reportu matetské spolecnosti nejsou zaznamenani
pracovnici, ktetfi spole¢nost AVL opustili, ¢i byli zaméstnani k poslednimu dni daného
meésice. V ramci zpracovani pro ucely AVL tyto zmény jiz zavedeny jsou. Rozdily jsou
zpusobeny snahou o co nejrychlejsi report matetské spolecnosti. [12]

Primérny pocet pracovnikil k jednotlivym mésicim je ukazatel, ktery zaznamenava
spole¢nost AVL jen pro své ucely, nicméné jej dale nevyuziva. Procento prescast
z odpracovanych hodin zaznamenava spole¢nost AVL rovnéZz pouze pro své vlastni vyuziti.
Tento ukazatel je pro spolecnost AVL uziteny, nebot’” AVL usiluje o navyseni ptes€asovych
hodin svych zaméstnanci. Dale spolecnost AVL zpracovava pouze pro své ucely pocty
pres¢asovych hodin. Data zaznamenava denn¢ v roz€lenéni na piesCasové hodiny uznané,
ptescasové hodiny proplacené a ziistatek ptes€asovych hodin. Zistatek pfes¢asovych hodin se
vypocitd seCtenim ziistatku prfesCasovych hodin z pfedchoziho mésice s uznanymi
presCasovymi hodinami a odeétenim vycerpaného ndhradniho volna a proplacenych
pies€asovych hodin. [12]

Spolecnost AVL Moravia s.r.o. by méla usilovat o zpracovavani pouze téch ukazateli,
které dale vyhodnocuje Ci je jinym zpiisobem vyuziva. Ukazatel priimérného poctu pracovnikii
k jednotlivym mésicum neni spolecnosti dale jakkoliv vyuzit, a proto by jej AVL méla vyloucit
ze svych monitorovanych ukazatelu. Oproti tomu ukazatel procenta prescasi z odpracovanych
hodin je pro spolecnost AVL natolik dulezity, ze by jej AVL méla zavést mezi své klicové
ukazatele vykonnosti. Ukazatel spliuje kritéria pro zarazeni do KPI. Jednd se o nefinancni
ukazatel, k méreni dochadzi denné a prekroceni stanoveného rozmezi, v ramci néhoz se mad
ukazatel pohybovat, vede k zavedeni opatieni ze strany vedeni.

Jak jiz bylo vyse zminéno, mezi klicové ukazatele vykonnosti nepatii pocty jednotlivych
typii zameéstnancu. Jednd se o typickou oblast klicovych ukazatelu vysledkii, které poukazuji
pouze na obecny smer, kterym se spolecnost AVL ubira. Mezi KPI se radi celkovy pocet
zamestnancii, nebot spolecnost dlouhodobé usiluje o rozsireni jejich poctu.

Na zakladé vyse uvedenych informaci lze vyvodit, Ze spolecnost AVL Moravia s.r.o.
své ukazatele soustfed’'uje na maximalni vyuziti fondu pracovni doby zaméstnancii, ktery je

uréen presCasovymi hodinami zaméstnanct, jejich nemocnosti a absenci. Spole¢nost AVL
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nema zavedeny zadné motivacni faktory, které by stimulovaly navysSeni poctu pfescasovych
hodin, tyto zalezitosti AVL fteSi operativné. Je-li pro spolecnost AVL potiebné, aby
zaméstnanci stravili v praci delsi dobu, nez je jejich povinnosti, vedeni nabidne
zaméstnancim jednordzové prémie. [12]

Spolecnosti AVL Moravia s.r.o. by prospélo zavedeni benefitii, které by byly
orientovany na snizovani nemocnosti svych zaméstnancu. To lze realizovat napriklad
benefitem v ramci néhoz budou na konci roku slosovani zaméstnanci, kteri po cely rok nebyli
nemocni. Urcity pocet vylosovanych zaméstnancii mize vyhrat napriklad zdajezd k mori dle
vlastniho vybéru v predem stanovené hodnote. Takto poskytovany benefit by nebyl zahrnut do
vypoctu dané z prijmi fyzickych osob, nicméné spolecnost AVL by si vynalozené ndklady
nemohla zahrnout do svych danové uznatelnych nakladii. Dalsim typem benefitu by mohla byt
financni odmeéna za 100% dochazku vsem zaméstnanciim, kteri kritérium dochazky splni.

Moznosti, jak upevnit zdravi svych zaméstnanci, je také poskytovani vitaminii zaméstnanciim.

4.2.2 Produktivita

Jak jiz bylo vySe zminéno, lidské zdroje je moZno zahrnout do ukazateld
orientovanych na spokojenost, vérnost a produktivitu zaméstnanci. Méfeni produktivity
zaméstnancl je meéfitkem vlivu zvySovani dovednosti a pracovni moralky zaméstnanct.
Pomoci méfeni produktivity zjistime provazanost mezi vystupem vyprodukovanym
zaméstnanci a poctem zaméstnanci, kteti byli k tomuto ucelu vyuziti. Produktivitu 1ze méfit
mnoha zpUsoby, nejcastéji se pouziva piepocet zisku na jednoho zaméstnance. Konkrétné
meéfitko sd€luje, kolik vystupu je generovano na jednoho zaméstnance. Pokud spolecnost
za¢ne prodavat vétsi mnozstvi vyrobki ¢i poskytovat vétsi mnozstvi sluzeb, automaticky by
tim mélo dochézet k rlistu ukazatele produktivity v podob¢ vystupu na zaméstnance. [5, 19]

Ve spolecnosti AVL Moravia s.r.o. jsou zavedeny normy na plnéni ukold, jejichz
dodrzovani kontroluje mistr vyroby. Pokud je kol splnén rychleji, nez je standardni ¢asové
rozpéti uvedené v normé na plnéni ukoll, zaméstnanci ziskévaji narok na prémie. Dochazi-li
Casto k pfed€asnému splnéni zadaného ukolu, pak je ¢asovy limit na konkrétni tikol zkracen.
Spolecnost AVL v oblasti produktivity vykazuje své mateiské spolecnosti ukazatele vystupu,

piidané hodnoty a pocty odpracovanych hodin, jak 1ze vidét v nasledujici tabulce 4.4. [12]
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Tabulka 4.4 KPI ur¢ené matetské spolecnosti v oblasti produktivity

Produktivita Celkovy vystup na jednoho zamé&stnance

Celkovy vystup na piimého pracovnika
Celkovy vystup na pracovnika

Celkovy vystup na celkovy pocet hodin

Piidana hodnota na zaméstnance

Pfidana hodnota na pfimého pracovnika

Ptidané hodnota na pracovnika

Ptidané hodnota na celkovy pocet hodin

Pfidana hodnota na 1 K¢ zaplacenych personalnich nakladi

Celkovy pocet hodin

Ptimé hodiny

Nepiimé hodiny

% ptimych hodin

% neptimych hodin

Zdroj: Interni materialy spolecnosti - vlastni zpracovani

Spolecnost AVL pouziva nejjednodussi métitko produktivity v podobé celkového
vystupu na zaméstnance, piimého pracovnika ¢i pracovnika. Do vypoctu celkového vystupu
na zaméstnance AVL zahrnuje veskeré své zaméstnance. Pfimi pracovnici jsou ti, ktefi se
pfimo podileji na vyrobé, kdezto do vypoctu celkového vystupu na pracovnika, jsou zahrnuti i
ti, ktefi se pfimo na vyrob¢ nepodileji, mize se jednat naptfiklad o manipulacni pracovniky.
Ukazatel celkového vystupu na celkovy pocet hodin vyjadiuje, kolik vystupu je
vyprodukovano za jednu odpracovanou hodinu zaméstnance.

AVL Moravia s.r.0. dale pouziva ukazatele pifidané hodnoty na zaméstnance, pfimého
pracovnika ¢i pracovnika. Tyto ukazatele vyjadiuji, jak se persondlni kapital podili na
produktivité spole¢nosti AVL. Pfidana hodnota se stanovi odectenim celkovych ndkladi na
kapital od dosazeného provozniho zisku. Vysledné¢ hodnoty slouzi mimo vnitropodnikové
ucely také ke srovnani s konkurenci. Ukazatel ptidané hodnoty na celkovy pocet
odpracovanych hodin vyjadifuje hodinovou produktivitu prace. Pfidand hodnota na 1 K¢
zaplacenych personélnich nakladi predstavuje velikost pfidané hodnoty, kterd je vytvotfena 1
K¢ vynalozenych personélnich nakladt. Celkovy pocet odpracovanych hodin je rozdé€len na
hodiny, které byly pfimo vyuZity k vyrobé a na hodiny nepodilejici se pfimo na vyrobé&, coz je
dale vyjadreno v procentech. [12]

Spolecnost AVL Moravia s.r.o. pomoci svych klicovych ukazatelii vykonnosti meri
celkovy vystup na zaméstnance. Tento ukazatel pro AVL predstavuje kriticky faktor uspéchu,

a proto je monitorovan denné. Vyprodukovany celkovy vystup za hodinu prace zaméstnance je
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vhodnym méritkem, nebot spravnym smérem motivuje zaméstnance k efektivnimu vyuzivani
Casu na pracovisti. Aby spolecnost AVL dosahovala lepsich vysledkii, jsou zaméstnanci
motivovani ke zvySovani vystupu. Vyssi hodnotu ukazatele by predstavovalo i snizeni poctu
zameéstnancii, coz ovSem neni cilem spolecnosti AVL. Velikost pridané hodnoty na celkovy
pocet hodin patri mezi klicovy ukazatel vykonnosti, kdezto pridana hodnota, ktera je
vytvorena 1 K¢ vynalozenych personalnich nakladii, neni jiz natolik diilezitym méritkem, proto
by bylo vhodnéjsi zavést ukazatel mezi ukazatele vykonnosti. Ukazatele pridané hodnoty na
zamestnance nejsou klicovymi ukazateli vykonnosti, ale spise se jedna o ukazatele, které
mohou dopomoci k pozitivnim zmenam v personalni oblasti, tudiz se jednd o ukazatele
vykonnosti. Dalsi zminené ukazatele nepatri mezi KPI, ale mezi klicové ukazatele vysledkii.
Spolecnost AVL Moravia s.r.0. zpracovava pro své vlastni vyuziti v oblasti
produktivity ukazatel pfidané hodnoty. Nejednd se o pifepoctenou piidanou hodnotu na
pracovnika, pocet hodin, ¢i persondlni néklady, ale o celkovou pfidanou hodnotu z veSkerych
vykont. Udaje pro vyéisleni hodnoty ukazatele plynou z oblasti financi, konkrétné z vykazu
zisku a ztraty a jsou méfeny meési¢né. Déle spolecnost AVL pro své ucely zpracovava
ukazatel celkového vystupu, ktery je v rdmci reportu pro matefskou spolecnost rozélenén na
vystup na zaméstnance a na pocet hodin. Informace pro ukazatel vystupu plynou z vykazu

zisku a ztraty. [12]

4.2.3 Logistika

Logistika uvadi do vztahu zbozi, lidi, vyrobni kapacity a informace takovym
zpisobem, aby byly ve spravném Case na spravném misté, ve spravném mnozstvi, ve spravné
kvalit¢ a za spravnou cenu. Logistika je hospodaiskd cinnost, ktera zahrnuje organizaci,
planovani, realizaci, kontrolu a skladovani. [16]

V ramci balanced scorecard, mé byt prozkoumana z pohledu logistiky procesni oblast.
Procesni oblast 1ze rozliSit na inovacni, provozni a zdkaznicky proces. Ukazatele logistiky,
které zaznamenava spole¢nost AVL pro svou matefskou spole¢nost upravuje tabulka 4.5.

Tabulka 4.5 KPI ur¢ené matetské spolecnosti v oblasti logistiky

Logistika | Zasoby materidlu

Rozpracovana vyroba

Zasoby slusné jakosti

Suroviny a spotiebni material

Spotieba surovin

Index primérného vyvoje cen

Zdroj: Interni materialy spolecnosti - vlastni zpracovani
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AVL vramci inovacniho procesu nesleduje zadné ukazatele, nebot’ ve spolecnosti
AVL neprobihd navrhovani, vyvijeni ani zlepSovani stavajicich vyrobka. Zakaznicky proces
se ve spole¢nosti také nesleduje pomoci KPI. Pozoruje se provozni proces, v ramci néhoz se
sleduje rozpracovand vyroba, jednotlivé druhy zéasob, spotieba surovin a index primérného
vyvoje cen. Veskeré ukazatele AVL vyuziva jak k reportu pro mateiskou spole¢nost, tak i pro
vlastni vyuziti. Kontrola stavu zasob je velmi dulezitd. Pokud zaznamy zasob nejsou piesné,
muze dojit k neCekanému vycerpani, ¢i nadbytecnému hromadéni zasob, coz by piinaselo
zbyte¢né vynalozené naklady. [12]

Spotieba surovin se méri dennée, hodnota ukazatele je pro spolecnost AVL kriticka,

a proto predstavuje KPI. Ostatni ukazatele spadaji do ukazatelii vvkonnosti, nikoliv do KPL

4.3 Analyza soucasného stavu systému a vlastni navrhy na zlepSeni

Spolecnost AVL Moravia s.r.o. reportuje své materské spolecnosti veskeré ukazatele,
které jsou po ni vyZadovany. AVL nemd moznost vynechat v reportu udaje, které poklada za
nepotiebné a zabyvat se pouze informacemi, které povazuje za klicové. Z toho duvodu neni
mozné zasahovat do struktury reportované casti ukazatelii. Proto bude dalsi cast soustredéna
pouze na upravu ukazatelii uzitecnych pro samotnou spolecnost. Co se tyce reportované casti,
bylo by vhodné, aby se AVL domluvila se svou materskou spolecnosti alesporn na zméné ndzvu
ukazatelii z oznaceni ,, Klicové ukazatele vykonnosti“ na zkrdacené oznaceni ,, Ukazatele “.

V nasledujici tabulce 4.6 je zpracovan navrh klicovych ukazatelii vykonnosti, ktery
vychazi z KPI méfenych pro mateiskou spolecnost, z ukazateld, které si AVL zpracovavala
pro své vlastni ucely, a nakonec jsou navrZzeny nové KPI, které by spole¢nosti AVL mohly
dopomoci ke zvySeni vykonnosti.

Tabulka 4.6 Navrh KPI pro AVL

Ukazatel Nazev ukazatele Frelv(yen,c ¢
méreni

Celkovy vystup na 1 odpracovanou hodinu V prubé¢hu dne
Vystup na zamé&stnance Denné
Ptidana hodnota na celkovy pocet hodin Denn¢
Procento ptescasii z odpracovanych hodin Tydné

KPI | Absence Tydné
Nemocnost Tydné
Spotieba surovin V priibéhu dne
Primérné navratnost investic Tydné
Pocet zaméstnanct Tydné

Zdroj: Interni materidly spolec¢nosti - vlastni zpracovani
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Ukazatel celkového vystupu na 1 odpracovanou hodinu je sledovan pro materskou
spolecnost. Jedna se o typ ukazatele, ktery by mél neustdale nékdo pozorovat, proto je vhodné
zvolend frekvence meéreni v pritbéhu dne. Pokud nastane vyznamnéjsi zmeéna v jeho hodnote,
predevsim pri snizeni hodnoty ukazatele, vedeni spolecnosti AVL by mélo ihned reagovat,
zjistovat duvody proc¢ ke snizeni hodnoty ukazatele doslo, pripadné zavadet konkrétni
opatreni. Snizeni hodnoty ukazatele mohou byt zpiisobeny snizenim vystupu, ¢i zvySenim poctu
odpracovanych hodin zaméstnancii, aniz by se zmenil vystup. V kazdém pripadé snizeni
hodnoty tohoto ukazatele predstavuje negativni jev, na ktery je tieba reagovat.

Ukazatel vystupu na zaméstnance, ktery rovnéz pozaduje materska spolecnost pro
mésicni report, staci sledovat denné. Dava do pomeru celkovy vystup AVL k celkovému poctu
zaméstnancii. PoCet zaméstnancii se zaznamendava denné, proto i vystup na zameéstnance staci
sledovat 1 x za den. Negativni jev opét predstavuje snizeni ukazatele, které miize byt
zapricinéno snizenim celkového vystupu, c¢i vys§im poctem zaméstnancii, aniz by se zvysil
celkovy vystup spolecnosti AVL. Ukazatele vystupu se radi mezi financni a zakaznické cile.

Pridana hodnota na celkovy pocet odpracovanych hodin predstavuje hodinovou
produktivitu prdce. Pocet odpracovanych hodin lze snizZit napriklad lepsi technologii,
kvalifikaci pracovnikii ¢i jejich motivaci. Opét je tedy usilovano o co nejvyssi hodnotu
ukazatele, ktery taktéz pozoruje materska spolecnost. U ukazatele je vhodné denni
monitorovani, kdy je bran zretel predevsim na vyvoj pridané hodnoty. Produktivita prace,
technologie, kvalifikace a motivace zaméstnancii predstavuje procesni perspektivu
a perspektivu ucenti se a rustu. Vyvoj pridané hodnoty spada pod financni perspektivu.

Procento prescasii z odpracovanych hodin spolecnost AVL pro svou materskou
spolecnost viibec nesleduje, ale pro AVL predstavuje klicovy ukazatel vykonnosti. Pro
spolecnost AVL je dulezité navysovani prescasovych hodin zvlast'v obdobich, kdy ma rozsahlé
objemy zakazek. Ukazatel slouzi k rozpoznani aktualni situace a k pripadné reakci ze strany
vedeni v podobé motivace svych zaméstnancii k delSimu casu stravenému v prdaci. Je
dostacujici tydenni sledovani ukazatele, nebot' zpracovani zakazky trva obvykle nékolik
mésicii. Perspektiva internich podnikovych procesi se soustredi na procenta prescasi
z odpracovanych hodin.

Data ke zpracovani ukazateli absence a nemocnosti, které jsou urceny i pro
materskou spolecnost AVL sleduje denné, nicméné vykazovani v ramci klicovych ukazatelii
vwkonnosti je dostacujici v ramci tydne. U téchto ukazateli jsou Zadouci nizsi hodnoty. Pokud
ukazatele poklesnou ve vétsim rozsahu vzhledem ke standardu, musi vedeni rychle reagovat,

aby nedoslo k pozdnimu plnéni zakdzek. Vedeni miuze povolat dalsi agenturni pracovniky,
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pripadné motivovat své zaméstnance k prescasum. V ramci balanced scorecard se jednad o
oblast procesni perspektivy, nebot prave na lidském kapitalu lze budovat procesni rovinu
podnikani. Vérnost zaméstnancii je pak zkoumana oblasti ucenti se a riistu.

Spotrebu surovin, nebot ohrozuje celkovou plynulost vyroby, je nutné mérit v prubéhu
dne. Ukazatel je soucasti reportu pro materskou spolecnost. Vedeni musi ihned reagovat
v pripade, kdyz by se spotieba surovin blizila kritické hodnote. V pripadé vysoké spotreby
surovin je nutné zajistit dalsi dodavky potrebné suroviny. Nicméné miize nastat i opacny
pripad, kdy spotreba surovin bude nizka a tim bude dochazet k hromadeni zdasob na sklade,
coz vyvola dalsi naklady na skladovani. Pak je nutné zajistit vyssi spotrebu surovin v podobé
motivace zaméstnanci k vyssi pracovni efektivite, pripadné pozdrzet dalsi dodavky. Ukazatel
spotieby surovin podadva vice informaci nez ukazatel zdsob materidlu, nebot je mozné
porovnat, jak se hodnota vyviji v porovndni se souhrnnym planem spotreby surovin a planem
spotieby surovin na konkrétni zakazku. Spotreba surovin je soucdsti procesni perspektivy.

Spolecnost AVL Moravia s.r.o. nema zadné klicové ukazatele vykonnosti zamérené na
zhodnoceni investic i presto, Ze Fadu investic realizuje. Proto by bylo vhodné zavést ukazatele
celkového zisku z investice, kterym je rentabilita investic. Rentabilita investic predstavuje
jeden ze zdkladnich ukazatelii méreni efektivnosti investic. Hodnota je dana pomérem mezi
ziskem spolecnosti a celkovymi aktivy, od kterych jsou odecteny kratkodobé cizi zdroje.
Zadand je maximalizace hodnoty ukazatele. Méfeni ukazatele by mélo probihat tydné.
Rentabilita investic se radi mezi financni perspektivu z hlediska balanced scorecard.

Pocet zaméstnancii je pro spolecnost AVL Moravia s.r.o. klicovy, nebot' AVL usiluje o
rozsireni poctu zaméstnancii. Proto by bylo vhodné ponechat méritko, které je zarazeno mezi
KPI reportované pro materskou spolecnost. Ukazatel poctu zaméstnancii upozoriuje na
pripadné zavaznejsi odchylky, na které vedeni musi ihned reagovat, aby nebyla ohrozena
plynulost vyroby nedostatkem zaméstnancu. Vedeni spolecnosti AVL motivuje své
zamestnance k obstardvani lidi na volné pracovni pozice financnimi prispevky, které se
pohybuji od 15 000 do 30 000 K¢ za jednoho nového zaméstnance. AVL pozadavky na nové
zaméstnance neustale aktualizuje na firemnich nasteénkach, ke kterym maji pristup vsichni
zaméstnanci spolecnosti. Rizeni lidskych zdrojii spadd do oblasti obnovy a riistu z hlediska
balanced scorecard.

Z pohledu KPI, ve kterych ma byt zahrnuto priblizné 10 ukazatelii, které jsou méreny
v prubéhu dne, denné, maximalné tydné, byly vyjmenovany vSechny, které predstavuji kriticke

faktory uspéchu pro spolecnost AVL Moravia s.r.o.
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Z ukazatel spolecnosti AVL maji moznost zaméstnanci sledovat na firemnich
nasténkach ukazatel produktivity. Ukazatel je vyjadfen vztahem normohodiny
k odpracovanym hodinam na jeden vyrobeny produkt. Nasténka se aktualizuje kazdy mésic,
zaméstnanci tudiz maji moznost v prubéhu roku vidét, jakym zptisobem plni ¢asovou normu
na zadané¢ ukoly, zcehoz nasledné¢ vyvozuje dusledky pro pracovniky mistr vyroby.
S podrobnéjsimi ukazateli tykajici se velké casti spolecnosti sledovanych ukazateld jsou
vsichni zaméstnanci seznamovani v rdmci Ctvrtro¢nich shromazdéni, kde je zaméstnancim
nastinéna soucasna situace spolecnosti AVL, jeji plany do budoucna a zmény ve struktuie
spolecnosti AVL. [12]

Dalsi ukazatele jiz nejsou klicovymi ukazateli vykonnosti, ale ukazatele vykonnosti, viz
tabulka 4.7, které mohou byt méreny i mésicné. Jsou to doplnujici ukazatele, které nejsou tak
zavazné pro uspéch spolecnosti.

Tabulka 4.7 Navrh ukazateli vykonnosti pro AVL

Ukazatel Nazev ukazatele
Ptidané hodnota na 1 K¢ zaplacenych personalnich naklada
Ptidand hodnota na piimého pracovnika

Ptidana hodnota na pracovnika

Pfidana hodnota na zaméstnance

Zasoby materialu
Rozpracovand vyroba
Ukazatele . - .
, . | Zasoby slusné jakosti
vykonnosti

Suroviny a spotfebni material

Index primérného vyvoje cen

Celkovy pocet nevyiizenych zaleZitosti

Celkovy vystup na ptimého pracovnika

Celkovy vystup na pracovnika

Zdroj: Interni materialy spolecnosti - vlastni zpracovani

Veskeré ukazatele vykonnosti byly piivodné zahrnuty do klicovych ukazatelii
vykonnosti k reportu pro materskou spolecnost. O klicové ukazatele vykonnosti se ovsem
nejedna, nebot’ pro spolecnost AVL nepredstavuji kriticke faktory uspéchu. Meéreni ukazatelii
vykonnosti probiha denné, tydne, pripadné i mésicne. Ukazatelii vykonnosti muze byt az kolem
osmdesati. Pridana hodnota na 1 K¢ zaplacenych persondalnich nakladit zaznamenava velikost
pridané hodnoty, ktera je vytvorena 1 K¢ vynalozenych personalnich nakladu. Stejné tak, jako
u ukazatelu pridané hodnoty na primého pracovnika, na pracovnika nebo na zaméstnance je
usilovano o co nejvyssi hodnotu ukazatele. Mimo ukazatele, které ve vypoctu zahrnuji

pridanou hodnotu, se mezi ukazatele vykonnosti pro spolecnost AVL radi i ukazatele z oblasti
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logistiky, které jsou méreny tydné nebo mésicne. U téchto ukazatelii je nastaveno rozmezi,
v ramci nehoz by se hodnoty mély pohybovat. Nevyrizené zdleZitosti staci sledovat mésicné
a ukazatele celkového vystupu denné nebo tydne.

Dalsi ukazatele byly zahrnuty mezi klicové ukazatele vysledki, viz tabulka 4.8.

Tabulka 4.8 Navrh klicovych ukazatelt vysledkii pro AVL

: Ukazatel \ Nazev ukazatele
Celkovy pocet hodin vcetné déleni na ptimé a nepiimé hodiny

Pocet zaméstnancu véetné déleni

Celkové personalni néklady

Klicové o . .
Ptesc¢asové hodiny

ukazatele Tesh

vysledki | -122Y
Mnozstvi rozpracovanych zakazek
Zisk/ztrata

Pfidana hodnota

Zdroj: Interni materialy spolecnosti - vlastni zpracovani

Klicové ukazatele vysledkii ukazuji obecny smeér, kterym se spolecnost ubird.
Zaznamendavani informaci musi obvykle probihat denné, nicméné vyhodnocovani, meéreni
a kontrola ukazatelii probiha meésicné. Ukazatele byly prebrany z KPI urcenych pro
materskou spolecnost kromé ukazatele prescasovych hodin, ktery byl prevzat z ukazatelii AVL,
nebot predstavuje pro spolecnost AVL diilezitou hodnotu. Ukazatele vysledkii, které maji spise
informativni charakter nezli motivacni, jsou prezentovany zaméstnancum spolecnosti na
ctvrtrocnich shromazdenich. VSichni zaméstnanci spolecnosti AVL Moravia s.r.o. od
pracovniku uklidu az po vrcholovy management jsou v ramci shromazdeéni seznameni s udaji,
jak si AVL vedla v riuznych oblastech. Z klicovych ukazatelii vysledkii jsou prezentovany pocty
zameéstnancii, mnozstvi prescasovych hodin, trzby a to, zda AVL dosahla zisku ¢i ztraty za
sledované obdobi. Zaméstnanci se dozvidaji informace o zakdzkdch, investicich, planech do
budoucna a mnoho dalsich udajii. Zaméstnanci se na téchto shromazdenich dozvidaji mnohé
informace o hospodareni spolecnosti a jsou timto zaclenovani do deni spolecnosti AVL. Na
zdkladeé rozhovoru s pracovniky, kteri jsou zaméstnani na délnickych pozicich, vyplynulo, Ze
sice maji zdjem o poskytovani téchto informaci tykajici se AVL, nicménée by bylo vhodné pri
prezentaci vysledkii zaméstnanciim sdélit, co jednotliva cisla a slova znamenaji. Z ditvodu
zahranicni materské spolecnosti je vedeni zvyklé pouzivat cizi slova prevzaté z nemciny nebo
anglictiny, kterym vétsina pracovnikit nerozumi. Pokud ovsem cizi slova materskad spolecnost
vyzaduje, bylo by vhodné tato slova zaméstnancium prekladat. Rovnez by mély byt

vysvetlovany prezentované ukazatele pro snadnéjsi pochopeni.
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5 Zavér

Diplomové prace je zaméfena na oblast kliCovych ukazateli vykonnosti. Klicové
ukazatele vykonnosti méti velmi dilezitd data, kterd by méla byt podkladem pro fizeni
spolecnosti. Klicové ukazatele vykonnosti jsou pravidelné sledovany a na zakladé zjisténych
udaju dochazi k hodnoceni, zda vSechny procesy funguji ve spolecnosti tak, jak maji. Méfeni
neni povinné pro zadné subjekty, nicméné pokud spolecnost usiluje o vyssi efektivitu svych
¢innosti, je vhodné tyto ukazatele zavést. Rovnéz klicové ukazatele vykonnosti umoziluji
srovnavat aktualni vykon oproti vytycené cilové hodnot¢, které se spolecnost snazi dosahnout.
Pro kazdou spolecnost, kterd klicové ukazatele vykonnosti zavadi, je nezbytny individudlni
pristup k tvorbé systému ukazatelti. Zakladem pro vytvoreni nadvrhu systému ukazateld je typ
spole¢nosti. Rizné typy spolecnosti budou mit ukazatele zaméteny na rozdilné oblasti, které
jsou pro dany typ spole¢nosti klicové. Systém ukazatell je ovlivnén také velikosti spolecnosti,
mnohotvarnosti podnikovych utvarii a fazi Zivotniho cyklu spole¢nosti. Zasadni pro efektivni
vybér spravnych ukazateli je pokryti kritickych faktorti uspéchu, které urcuji, v jakych
oblastech spolegnost potiebuje dosahovat dobrych vysledki. Ugelny, efektivni a vhodné
zvoleny systém kli€ovych ukazatelti vykonnosti je zasadni pro budouci Gspéch spolecnosti.

Cilem diplomové prace byla analyza a zhodnoceni stavajicich klicovych ukazateld
vykonnosti a ndvrh moznych tGprav pro spolecnost AVL Moravia s.r.o. V teoretické ¢asti bylo
zamérem popsat vykonnost spolecnosti, urcit rizné zptisoby méteni a hodnoceni vykonnosti
spole¢nosti. Cilem kapitoly, kterd se zabyvala popisem kli¢ovych ukazatelii spole¢nosti, bylo
objasnéni postupu ke stanoveni vhodnych ukazatelli a popis zavadéni klicovych ukazatelii
vykonnosti ve spolecnosti. Praktickd ¢ast byla vénovana charakteristice spolecnosti AVL
Moravia s.r.0. a popisu stavajicich ukazatelti, které AVL Moravia s.r.0. reportuje své matetské
spole¢nosti AVL List GmbH. Z Sirokého spektra ukazatelli byla pro detailni deskripci pouzita
oblast fizeni lidskych zdrojii, produktivity a logistiky. Kazda ze zkoumanych oblasti byla
nejdiive blize popsana a poté byla provedena analyza zavedenych ukazatelli na zakladé
rozhovort s vedenim spole¢nosti.

Na zaklad¢ vSech dostupnych informaci byly zjiSt€ény vyznamné ukazatele, které
spole¢nost dale vyuzivd a nevyznamné ukazatele, ze kterych spole¢nosti neplyne Zadny
uzitek. Nedilezit¢ ukazatele byly vylou¢eny a podstatné rozdéleny na klicové ukazatele
vykonnosti, klicové ukazatele vysledki a ukazatele vykonnosti. Nakonec doSlo k navrzeni

novych ukazatel, které by spole¢nosti mohly dopomoci ke zvySeni vykonnosti. Mezi
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klicovymi ukazateli vykonnosti byly ponechiany wukazatele celkového vystupu na
odpracovanou hodinu, vystup na zaméstnance, pfidana hodnota na celkovy pocet hodin, pocet
zameéstnancl, spotieba surovin, absence a nemocnost. Nové byly zafazeny ukazatele procenta
piesCast z odpracovanych hodin a primérna navratnost investic. VSechny tyto ukazatele maji
byt méfeny v pribéhu dne, jednou za den nebo maximalné tydné. Jedna se o nefinanc¢ni
meétitka a predstavuji kritické faktory uspéchu spolecnosti. Mezi ukazatele vykonnosti,
kterych muze byt az kolem 80, byly pfesunuty ukazatele, které méla spolecnost zafazeny
puvodné pod kliCovymi ukazateli vykonnosti. Jednd se o pfidanou hodnotu na korunu
zaplacenych persondlnich nakladt, pfidanou hodnotu na piimého pracovnika, na pracovnika
a na zamestnance, zasoby materialu, rozpracovana vyroba, zasoby slusné jakosti, suroviny
a spotfebni material, index praimérného vyvoje cen, celkovy pocet nevytizenych zalezitosti,
celkovy vystup na pfimého pracovnika a celkovy vystup na pracovnika. Ukazatele vykonnosti
se méfi denné, tydné nebo 1 mési¢né. Do posledni skupiny ukazateld byly zahrnuty klicové
ukazatele vysledkii. Ty predstavuji obecny smér, jimz se spoleCnost ubird. Ukazatele byly
pfevzaty ze skupiny ukazatell, které spolecnost nazyvala klicovymi ukazateli vykonnosti.
Jedna se o celkovy pocet hodin véetné déleni na pifimé a neptimé hodiny, pocet zamé&stnancii
véetné decleni, celkové persondlni naklady, trzby, mnoZzstvi rozpracovanych zakazek,
zisk/ztrata, ptidand hodnota a z nov¢ zarazenych ukazateld se do této skupiny tadi pres¢asové
hodiny.

Spole¢nost AVL Moravia s.r.o. provadi konstrukéni a vyrobni ¢innost pro svou
matefskou spolecnost AVL List GmbH, kterd se zabyvd vyvojem, simulaci a testovanim
technologii pohonnych jednotek. AVL Moravia s.r.o. pisobi na trhu od roku 1996 a postupem
¢asu si proSla mnoha vyvojovymi etapami. Celkové trzby spolecnosti AVL ¢Cinily v roce 2015
838 170 000 K¢, zisk byl vykdzan ve vysi 22 170 000 K¢. AVL zaznamenala vyznamny
narlst ve vysi trzeb 1 zisku oproti roku 2014, coz také souvisi se zvySovanim vykonnosti
spolec¢nosti. Nicméné rok 2016 nebyl pro spole¢nost AVL Moravia s.r.o. ptiznivy, vysledek
hospodaieni se pohybuje v zdpornych hodnotach. Ztrata byla zptisobena zejména rozsahlymi
investicemi a ztratovymi projekty. Spolecnost AVL by se méla vice soustiedit na sledovani
svych ukazateli vykonnosti. Jasné rozclenit sledované ukazatele na klicové ukazatele
vykonnosti, ukazatele vykonnosti a kli¢ové ukazatele vysledki a jednoznaéné urcit
odpovédnost za méfeni jednotlivych ukazateli. To by mohlo pfedstavovat fadu piinost pro

spole¢nost AVL Moravia s.1.0.
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Piiloha ¢. 1

Kontrolni seznam pro vytvoreni kultury a procesu ,,prosté to udélejte*

1. | Byl proces z velké ¢asti zajistén internimi zdroji? ANO NE
2. | Zajistili jste, Ze proces bude napomahat kulturni jednotnosti? ANO NE
3. | Pfezkoumali jste vSechny implementacni kroky a ovéfili jste, zda jsou | ANO NE
postaveny na zakladnich kamenech?
4. | Podporuje a propaguje tym vrcholového vedeni kulturu ,,prosté to udélejte? ANO NE
5. | Zduraznuje intranetova stranka dané¢ho projektu kulturu ,,prosté to udélejte? ANO NE
6. | Zavedli jste moratorium na existujici klicové ukazatele vykonnosti? ANO NE
7. | Jsou po dobu prvnich 12 mésict vyuzivany existujici tabulky, vykazy a | ANO NE
databazové aplikace?
8. | Zajistil tym vrcholového vedeni, aby byly osloveny zainteresované strany a
prispély k uvaham o:
» plvodnim ucéelu zavadéni kliovych ukazatelt vykonnosti? ANO NE
» vyuzivani a aplikovani klicovych ukazateli vykonnosti? ANO NE
» Uvodnim S$ifeni a pronikani kli¢ovych ukazateld vykonnosti do celé | ANO NE
spole¢nosti? ANO NE
» tempu, kterym bude pokracovat zavadéni a implementace kli¢ovych
ukazatelti vykonnosti? ANO NE
> skoleni a vzdélavani, které jsou pozadovany pro zmociovani
zaméstnanci  k vytvafeni svych vlastnich kli¢ovych ukazatell
vykonnosti?
9. | Oznamil tym vrcholového vedeni, Ze delegoval pravomoc na tym pro klicové | ANO NE
ukazatele vykonnosti a Ze se bude fidit jeho rozhodnutimi?
10. | Byli jmenovani koordinatofi v podnikovych utvarech a tymech zapracovani do | ANO NE
danych procesi?
11. | Ma projektovy tym piistup k databazi kli¢ovych ukazateli vykonnosti? ANO NE

Zdroj: (Parmenter, 2008) - vlastni zpracovani




Piiloha ¢&. 2

Organizac¢ni struktura spole¢nosti AVL Moravia s.r.0.

lednatelé

Vedouci
fizeni
jakosti
ManaZer Obchodni
techniky feditel
Provozn|1 Vedouci Vedouci Vedoucl | Provozni | Vedoud r _______ vedoudi |
_______ f edrtel specifické standardd a nakupu feditel servisu obchodni
konstrukce norem admmlstr;atll.ﬂ,.r
[ [ [ I I I [ I |
. Vedouci Vedouci
Vedouci Vedouci Vedouci Vedouci Vedouci Vedouci . . Vedouci utetnictvi
. . . . o . lidskych wnitinich
projektového konstrukce edoud _ nakupu vyroby centrdlniho uvedeni _ _ 2droit cluieb a kontroly
managementu edouct || SOﬁfuarfjW' i usporadani do _| Vedoud Vedouci !
oddéleni infenyr provozu doddvek skladu
konstrukce _‘ Nakup ‘ _I VWroba Sprava Projektovy
Cddéleni 1 objektu kontrolor
4 spoluprice H Produkee |

Dodavky a
baleni

Zdroj: Interni materidly spolec¢nosti - vlastni zpracovani




