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Anotace

Udrzitelna podnikova vykonnost

Tato bakalaiskd prace sméfuje svou pozornost k novodobému trendu hodnoceni
podnikové vykonnosti na zakladé udrzitelnosti. Zakladni myslenkou je, Ze by se podnik
nemél soustiedit vyluéné na maximalizaci ukazateli pouze z oblasti finan¢ni, nybrz by mél
vzit v potaz i dalsi sféry, které obklopuji podnik, jako je sféra environmentalni ¢i socialni.
Docilenim souladu mezi zminénymi oblastmi se podniku podaii uspokojit potieby
soudasné bez ohrozeni uspokojovani potieb budoucich. Ugelem prace je poté zjistit, zda
vybrany podnik XY, za pomoci metody Balanced Scorecard vhodné pfristupuje
k problematice udrzitelné podnikové vykonnosti. Zavérem prace analyzuje vybrané klicové
ukazatele z jednotlivych perspektiv této metody a pokousi se odhalit jejich navaznost

na udrzitelnost.

Klicova slova

udrzitelna podnikova vykonnost, pilife udrzitelnosti, Balanced Scorecard, perspektivy

podniku, kauzalni vztahy, kli¢ovi ukazatelé vykonnosti



Annotation

The sustainable corporate performance

This bachelor’s thesis focuses on modern trend of evaluation of corporate performance
based on sustainability. The basic idea is that the company should not only try to achieve
maximization of indicators of financial area, but should take others spheres which surround
it into consideration (environmental, social spheres). Very important is the harmony among
all these areas. Thanks to it, the company is able to satisfy contemporary needs without
endangering satisfaction of future needs. The purpose of this work is to find out whether
the chosen company XY properly approaches to the issue of sustainable corporate
performance thanks to the method Balanced Scorecard. In conclusion, the thesis analyzes
selected key indicators from individual perspectives of this method and tries to ascertain

their connection and impact on sustainability.

Keywords

sustainable corporate performance, pillars of sustainability, Balanced Scorecard,

company’s  perspectives, causal relationship, key performance indicators
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Uvod

Tato bakalaiska prace se zaméfuje na problematiku podnikové vykonnosti z hlediska
jeji udrzitelnosti, ktera v posledni dobé predstavuje vyznamné kritérium uspéchu mnoha
firem po celém svét€ a postupné se stava dulezitou konkurencni vyhodou.

Vétsina autorii publikaci zabyvajicich se timto tématem povazuje za ,,zdkladni stavebni
kamen* vykonnosti z pohledu udrzitelnosti tzv. spolecenskou odpovédnost firem. Nutné
je v8ak uvédomit si existenci celé fady dalSich nastroji a metod, diky nimz mize podnik
Vv soucasné dobé efektivné smétovat ke své udrzitelnosti.

Cilem préce je tedy prostfednictvim analyzy systému Balanced Scorecard vybraného
zavodu podniku XY prokazat, ze i tato metoda mize byt vhodna pro méfeni udrzitelné
podnikové vykonnosti.

Prace je rozdélena do n€kolika ¢asti, z nichz prvni se zaméfuje zejména na teoretické
pfiblizeni dané problematiky a vysvétleni zdkladnich pojml udrZitelné vykonnosti.
Navazujici kapitoly poté zachycuji analyzu podnikové vykonnosti z hlediska jeji
udrzitelnosti U konkrétniho zédvodu podniku XY, ktery si k tomuto ucelu zvolil pravé
systém Balanced Scorecard. Prace se tedy snazi nejen poodhalit provazanost a spole¢né
rysy této metody s udrzitelnosti, ale také na zakladé rozboru jednotlivych perspektiv této
metody, dil¢ich cilt a jejich ukazateli zhodnotit a posoudit, jak se zavodu dafi zminéné
udrzitelné vykonnosti dosahovat.

Pfi zpracovani tématu bylo vyuZito nékolik specifickych metod. Jednou z nich
je explanace, snaha o vysvétleni daného problému a propojeni zjisténych fakt
do souvislosti. Posléze analyza a méfeni hodnot klicovych ukazatelt zachycenych
v modelu Balanced Scorecard, které byly nasledné¢ komparovany s ofekdvanim ze strany
podniku. A nakonec byla vpraci zachycena i modelace dil¢ich cili jednotlivych
perspektiv, které podnik obklopuji.
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1 Teoreticky vod do problematiky udrzitelné

podnikové vykonnosti

Prvni cast této prace by meéla prispét k hlubSimu proniknuti k jadru problematiky

udrzitelné podnikové vykonnosti.

1.1 Vykonnost

Tato kapitola je vénovana zejména definovani a spravnému porozuméni vyznamu
vykonnosti na tirovni podnikt. Zabyva se riznymi pfistupy jejiho definovani a zakladnimi
dimenzemi, ze kterych se sklada.

Pojem vykonnost se stal nedilnou soucasti slovniku ¢lovéka a to nezavisle na tom, jakou
ma uroven vzdélani ¢i v jaké odborné oblasti pisobi. Kazdodenné ho zminuje v souvislosti
S riznymi oblastmi zivota jako je sport, lidské télo, fyzika ¢i ekonomie. Obecné lze
vykonnost definovat hned nékolika zptisoby. Dle Nenadala (2001) jako miru vysledkd,
kterych dosahli jednotlivci, skupiny, organizace a jeji procesy. Poté také jako zpisob,
kterym ndmi sledovany subjekt vykondva specifickou c¢innost, na zakladé podobnosti
s referenénim zpusobem pribéhu této cinnosti (Wagner, 2009, s. 17). Piedpokladem
samoziejme je, ze se jednd o Cinnost konstruktivni, kterd ma za cil néco nového vytvofit.
V kazdém ptipad¢ je vykonnost chapéana jako cesta smétujici k ispéchu a dosazeni néciho
prospechu.

Z hlediska podniku pak vykonnost téZ piedstavuje propracovany systém meéfeni
nejruzngjSich ukazateli, které blize vypovidaji o efektivite¢ jednotlivych Cinnosti firmy.
Pti definovani podnikové vykonnosti (ddle jen PV) je nezbytné zminit i jeji dvé velmi
podstatné dimenze — ,, do the right things, do the things right.” (Wagner, 2009, s. 18).
Zjednodusené feceno dé€lat jen ty spravné véci, které budou pro firmu efektivni a tyto véci

navic délat spravnym zpusobem, tedy ucinng.

1.2 Udrzitelnost podniku

Udrzitelnost (sustainability) v poslednich letech ptedstavuje jeden z klicovych faktord
uspéchu. Jedna se zejména o ptistup v fizeni podniku s cilem vytvatet dlouhodobé hodnoty

pro majitele 1 akcionare. Udrzitelnost lze definovat jako neustaly rozvoj hospodarské
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¢innosti, ktery uspokojuje potieby, které méa firma v soucasnosti bez toho, aby ohrozil

uspokojovani potieb v budoucnosti. (Doc¢ekalova et al., 2013, s. 1)

1.2.1 Zakladni principy udrzitelnosti

Podstatou udrzitelnosti jsou tii zakladni pilife, o kterych se bude hovofit v nasledujici
podkapitole. Nyni je vSak dulezité ujasnit si, co konkrétné pojem udrzitelnost zahrnuje.
Pro lepsi porozuméni ho lze rozlozit do deviti zakladnich principt (viz obrazek ¢. 1). Tyto
principy umoziuji nejen 1épe pochopit pojem udrzitelnost, nybrz je management firmy
muze zahrnout do svych kazdodennich rozhodovacich procesii. Picemz je lze pribézné
pozorovat a kvantifikovat (Epstein et al., 2014).

e udrZovani etickych standardd pfi jednani se
stakeholdery

e Setrné nakladani s firemnimi zdroji
¢ rozhodunti na zakladé vcasnych informaci

e ddraz na fair-trade obchodni praktiky

¢ snaha o ndvratnost investic, ochrana majetku
firmy

® podpora vzajemné prospésného vztahu firmy

Dtiraz na komunity se vsemi jejimi ¢leny s dirazem na zdravotni
standardy, vzdélavani apod.

* snaha o co nejvétsi troven poskytovanych
sluZzeb/vyrobkd

¢ podpora profesniho a osobniho ristu
zaméstnancl

Hodnota produkti/sluzeb
Pracovni postupy

Ochrana zivotniho prostiedi ¢ snaha o Setrné nakladani s prirodnimi zdroji

Obr. 1: Principy udrzitelnosti (vlastni zpracovani dle Epstein et al., 2014, s. 22)

1.2.2 Pilife udrzitelné vykonnosti

Uspokojovani jiz zminénych soucasnych potieb spociva vtom, ze diky financnim
prostiedktim, jimiZ podnik v této chvili disponuje, naplni nyné&js$i socialni potieby
a zaroven bude respektovat veskeré limity environmentalniho prostiedi, jimiz je omezen.
Cela udrzitelnost stoji na téech pilifich, které by méli byt rovnovaze. Na obrazku ¢. 2 lze
vidét, Ze pokud bude podnik dosahovat skvélych ekonomickych vysledki, docili stabilniho

ekonomického rastu, pfiCemz bude brat v potaz i ochranu zivotniho prostiedi a Setrné
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nakladani s pfirodnimi zdroji a to vSe v souladu s dobrymi pracovnimi podminkami,
nizkou fluktuaci zaméstnanci a pii respektovani potieb vSech, tak se dostane
do rovnovazného bodu, ktery se nachazi v priniku ekonomické, environmentélni a socialni

sféry, ¢cimz splni zakladni podminku udrzitelnosti (Docekalova et al., 2013, s. 13,14).

UdrZitelnost

Ekonomicky
pili¥

Socialni

Environmentalni
pilii pilit

Obr. 2: Pilire udrzitelnosti (viastni zpracovani dle Kocmanové et al., 2013, s. 13)

Vyse zminéné pilife lze také chdpat jako troji odpovédnost podniki, ktera ma vliv
na dlouhodob¢é udrzitelnou konkurenceschopnost. Jednd se o odpovédnost vici trhu
(ekonomicky pilif), vic¢i pracovnikim (socidlni) a vi¢i zivotnimu prostiedi
(environmentalni). Znamena to, Ze firma pfistupuje zcela dobrovolné na samoregulaci, jez
pfesahuje béZny ramec zdkonné upravy. Zakladni podminkou vSak zlstdvd dosaZeni
souladu mezi vSemi pilifi, tedy aby odpovédné chovani firem stilo na pevném
ekonomickém zaklad¢. Firma si nemize dovolit charitu na ukor jejich ekonomickych
vysledki. Snahou je tedy pomoci tvorby hodnoty spoleenské, vytvaiet i hodnotu
ekonomickou, diky cemuz si lze uvédomit, ze dosazeni harmonie mezi pilifem
ekonomickym a ostatnimi je mozné (Zadrazilova, 2011).

Jak jiz bylo zminéno, udrzitelnost podniku stoji na tiech zakladnich pilitich. Aby vsak
udrzitelnda PV byla kompletni, musi se K témto piliftum piidat jesté tzv. CG — Corporate
Governance, aby bylo docileno rovnovahy v absolutné vSech sférach, které podnik
obklopuji (viz obrazek ¢. 3).

Ekonomické oblast - veSkeré finan¢ni prostfedky, kterymi podnik disponuje, vyjadiuji
pouze to, kolik toho dany podnik vlastni. Na rozdil od toho vykonnost udava schopnost,
jakou muize firma toto vlastnictvi rozmnoZovat. Environmentdlni oblast - neustale

shromazd’uje informace a pomoci vybranych ukazatela sleduje dopady, jaké ma jeji vyroba
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¢i poskytovani sluzeb na zivotni prostfedi. Socidlni oblast — zaméfena na Siroké spektrum
zainteresovanych jedinctl, kteti maji s firmou co do¢inéni. Corporate governance - na jedné
stran¢ se jedna o propracovany systém, jakym je spolecnost vedena a fizena a na druhé
stran¢ se jedna o zpiisob, jakym jsou vedouci pracovnici zodpovédni za vedeni a vykonnost

organizace (Docekalova et al., 2013, s. 50).

Ekonomika
Rentabilita
Financni ukazatelé

Ekonomické vysledky
Cash Flow

Socialni

Environmentalni

. Spoleénost
Investice P

Spotteba zdrojti Udrizitelna Lidska prava
Odpady podnikova Pracovnépravni
Normy a zakony vykonnost vztahy

Odpovédnost za
produkty

Corporate Governance
Monitoring, reporting

Efektivnost CG
Struktura CG
Compliance

Obr. 3: Udrzitelnd podnikova vykonnost (viastni zpracovani dle Kocmanové et al., 2013, s. 27)

1.2.3 Vazby mezi oblastmi udrzitelné vykonnosti

Mezi jednotlivymi sférami (viz obr. ¢. 3, str. 17) existuji spoleéné vazby, které
je navzajem propojuji. Jako piiklad je mozno uvést provazanost environmentalni
a ekonomické sféry. V situaci, kdy podnik investuje do inovaci, které povedou ke snizeni
vzniku odpadu z vyroby, sniZzeni emisi ..., dosahne nejen snizeni naklad na pfislusnou
likvidaci téchto odpadi, ale pfispéje tim také K ochran¢ zivotniho prostiedi.
(Docekalova et al., 2013, s. 28)

Dalsi vazba propojuje socidlni a ekonomickou oblast. V oblasti socialni

se pak konkrétn¢ hovoii o tzv. Corporate Social Responsibility (CSR) neboli spolec¢enské
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odpovédnosti firem. Neni mozné, aby firma dbala pouze maximalizace zisku bez ohledu
na spolecnost, kterd je zejména zastupovana zakazniky, kteti jsou hlavnim zdrojem onoho
zisku. Podafi-li se tedy organizaci skloubit dohromady jadro podnikani se spoleCensky
odpovédnymi aktivitami, pak tim pfeméni CSR na svou konkurencni vyhodu, jez zvysi
nejen vykonnost, ale téz konkurenceschopnost firmy. (Madlova, 2012, s. 1)

V neposledni fadé ma svlij vyznam zminit i spojitost corporate governance (CQG)
a ekonomické sféry. Zde se jedna o vliv, ktery ma zpusob spravy a fizeni spolec¢nosti
na ekonomicky prospéch organizace. Bohuzel se tento vliv tézko empiricky prokazuje,
ale bez jakychkoli pochybnosti je ziejmé, Ze pokud je podnik ve spravnych rukach
a pod spravnym vedenim, kde ve valné vétsiné nedochazi k problémtim, jako jsou firemni
podvody ¢i zneuzivani vedouci pozice, pak je také tento podnik na cesté k udrzitelné
PV (Milstein, 2010).

Zavérem je tedy jest¢ nutné shrnout zékladni mySlenku udrzitelnosti, z niz prace
vychazi. Udrzitelnost tedy predstavuje neustaly rozvoj hospodarské ¢innosti, ktery podniku
umoznuje uspokojovat soucasné potieby bez ohrozeni uspokojovani potieb budoucich.
Zakladnim pfedpokladem tohoto rozvoje je rovnovaha mezi ttemi pilifi (ekonomickym,
socialnim, environmentalnim), na kterych udrzitelnost stoji a které jsou mezi sebou

vzajemné provazany a ovliviiovany.

1.3 Hodnoceni udrzitelné podnikové vykonnosti

Konkuren¢ni vyhoda predstavuje zpusob, diky némuz muize firma na svétovych trzich
uspét, dokaze-li ji spravné vyuzit. A pravé jednou ztéchto vyhod se zacina stavat
| orientace managementu firmy na udrzitelnou vykonnost.

U podniku je nejen dulezita rychld a pruzna reakce na zménu trzniho prostiedi, ale také
pravidelné vyhodnocovani a méfeni jeho vykonnosti. Diky vysledkiim, které pomoci
méfeni ziskd, miiZze pfijmout nova opatieni, kterd mu dopomohou zvysit PV, zajistit jeji
udrzitelnost a posilit tak svou konkuren¢ni vyhodu. Podnik, jehoz vizi je udrzitelnost,
si na zakladé prislusné strategie stanovi dlouhodobé cile, kterych by chtél v zajmu dosazeni
udrzitelnosti docilit. Otazkou vSak zlistava jakym zptisobem si dané cile zvolit, jakymi

postupy jich nejsnadnéji dosahnout ¢i jak zméfit jejich tspésnost. (Wagner, 2009)
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1.3.1 Ukazatelé vykonnosti

Vramci podniku je zapotfebi sledovat zvlast vykonnost ekonomickou,
environmentalni, socialni a tzv. Corporate Governance (dale jen CG). Kazda vykonnost
se m&ii pomoci specifickych ukazateld, které jsou pro ni charakteristické. V podstaté
je lze roz¢lenit na finan¢ni a nefinan¢ni. Nefinanéni jsou Castokrat oznacovany zkratkou
ESG, neboli Environmental, Social and Corporate Governance ukazatelé. Nejdulezitéjsi
je vSak ucelnost, jelikoZz ukazatelu je cela fada a bylo by neefektivni zabyvat se vSemi.
Z tohoto dtiivodu je tfeba vybrat jen ty zasadni, tzv. klicové ukazatele vykonnosti. Spojeni

vyse zminénych ESG ukazateli s ekonomickymi pak vypovidd o dlouhodobé udrzitelné

vykonnosti. Viz schéma na obrazku ¢. 4. (Docekalovaet al., 2013,s. 4,29)

Socialni ukazatele
vykonnosti

Environmentalni
ukazatele
vykonnosti

Udrzitelna

podnikova
vykonnost

Obr. 4: Udrzitelnd podnikova vykonnost (viastni zpracovani)

1.3.2 Modely pro méreni vykonnosti

Modely pro zjistovani jednotlivych ukazateli vykonnosti se ¢leni na dvé zakladni
skupiny. Prvni z nich se zaméfuje na sebehodnoceni podniku a odhalovani jeho slabych
stranek (model excelence EFQM) ¢i na srovnani s konkurenci (benchmarking). Oproti
tomu skupina druha se orientuje na ukazatele nefinan¢ni s cilem zdokonalit podnikové
procesy (vykonnostni pyramida, Balanced Scorecard). (Docekalova et al., 2013, s. 67).

Model Excelence EFQM - Tento model se pouziva k odhaleni silnych i slabych stranek
podniku, na kterych by se mélo vice zapracovat, aby se firma co nejvice pfiblizila naplnéni
své vize potazmo poslani. Model se zabyva analyzou Cctyt vysledkovych oblasti
podle jednotlivych zainteresovanych skupin — Business, Customer, People, Society.
V grafickém vyjadieni se ve své podstaté jedna o diagram pfic¢in a dasledkd, jenz odhali
coje nutné pro dosazeni Z&danych vysledkll. (European Foundation for Quality

Management, 2015)
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Benchmarking je zaloZzen na principu porovnavani vyrobku, sluzby nebo procesu
s konkuren¢ni firmou. Zaprvé se vybere piislusSny vyrobek, sluzba nebo proces, u kterého
se dale zvazuje zptisob porovnani, tedy pomoci kterych indikatort se bude hodnotit. Dale
uz staci vybrat jen firmu, se kterou bude vyrobek, sluzba nebo proces srovnavan. Posléze
na zaklad¢ sesbiranych a vyhodnocenych dat a informaci se stanovi mozné pftilezitosti
pro zlepseni, které se podnik snazi co nejlépe implementovat (Rigby, 2015, s. 14). Poté
se pro méieni vykonnosti vyuzivda mnoho dalSich metod jako je naptiklad model
Six Sigma — vychazejici zejména z riznych méfeni a statistik, zabyvajici se identifikaci
a eliminaci pfi¢in pochybeni ve vyrobnich procesech. Jednou z moznosti je i vykonnostni
hranol — grafické znazornéni geometrického télesa, hranolu, jehoz kazda hrana znazornuje
jednotlivé uhly pohledu, ze kterych je podnik méten...

Vsechny vySe zminéné modely pfedstavuji modernéjsi ptistupy k fteSeni otazky
vykonnosti podniku, které jsou v soucasné dob¢ uptednostiiovany pied témi klasickymi.
Za klasicky pfistup je povazovana pouha financni analyza na zékladé rozboru ucetnich
vykazl ¢i vypocti riznych finanénich ukazatelti jako je EVA — ekonomickd ptidana
hodnota, ROE — rentabilita vlastniho kapitalu nebo SVA — piidana hodnota pro akcionafe.
Nevyhodou klasického pfistupu zistdva opomijeni ukazateldl nefinanénich, které
vypovidaji o mnoha dalSich oblastech, které podnik obklopuji, a které bezesporu vyznamné

ovliviuji jeho vykonnost. (Niven, 2002, s. 6-8)

1.4 Balanced Scorecard

Kapitola s nazvem Balanced Scorecard (BSC) obsahuje stru¢ny teoreticky prufez
modelem, uréenym zejména pro métfeni PV.

Balanced Scorecard Ize definovat jako velmi promysleny systém, ktery je tvofen celou
fadou prvku, jejichz optimalni kombinaci vznika silny jednotny celek, diky némuz mize
podnik pievést svou vizi, poslani a strategii do jednotlivych cilli a piisluSnych metrik
takovym zpisobem, aby na zdkladé¢ vztahu pfic¢ina-disledek obsahly vSechny sféry
podniku. Mezi c¢tyfi zékladni elementy, ze kterych systém vychazi, fadime zamér
(objective), cil (target), vykonnostni méfitka (performance measures) a strategickou

iniciativu (strategic initiative). (Niven, 2014)
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1.4.1 Perspektivy

Systém Balanced Scorecard je tvofen Ctyimi zakladnimi perspektivami, které lze vidét

na obrazku ¢. 5.

Finanéni
perspektiva
Financ¢ni uspéch
jako cil podniku

Zakaznicka

perspektiva

Dosazeni vize
podniku

Interni podnikové
procesy
Které procesy
zlepsit?

Vize a

strategie

Perspektiva uéeni

o
se a rustu

Jak reagovat na
zmeény?

Obr. 5: Perspektivy BSC (vilastni zpracovini dle Kocmanové et al., 2013, s. 68)

Finan¢ni perspektiva je jednozna¢né velmi dulezitou soucasti méfeni vykonnosti
podniku, kterd odrazi ekonomické dusledky realizovanych rozhodnuti firmy. Cile vSech
ostatnich perspektiv by mély byt provazany takovym zpiisobem, aby spole¢né smérovaly
ke sttedu pomyslného ,.ter¢e®, k dosaZeni cili této perspektivy. Dochazi zde ke sledovani
zpusobu, jakym jsou uspokojovany potieby zdkazniki, které by se mély v konecné fazi
odrazit v zhodnoceni prostfedku, které byly do podniku vlozeny. Kli¢ovym cilem této
perspektivy je nejcastéji EVA — ekonomicka pridana hodnota, ale mize jim byt i napiiklad
provozni zisk, ROE a dalsi. (Pavelkova et al., 2012, s. 195) Ukazatel EVA je zalozen
na ekonomickém zisku, ktery je odlisny od ucetniho, jelikoz naklady na vlastni kapital
maji povahu oportunitnich nédkladd, které nejsou v Gcetnictvi zohlednény. Jeho vypocet

je provadén dle vzorce ¢. 1.1. Je-li EVA vétsi nez nula pak roste bohatstvi vlastniki,

podnik zhodnocuje kapital mnohem vice, nez ¢ini jeho naklady. (Zikmund, 2011)

EVA = NOPAT — (WACC * @ vlozeny kapital) (L.1)

WACC ve vzorci predstavuje tzv. vazeny prumér nakladt na kapital. NOPAT pak

predstavuje Cisty provozni zisk po zdanéni.
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Dulezitym ukazatelem jsou také trzby (Total Plant Sales) a ukazatel rentability trzeb
(dale jen ROS — Return on Sales). Trzby jsou definovany jako prosty soucin objemu
prodeje V naturalnich jednotkach a prodejni ceny. Vyjadiuji penézni Castku ziskanou
prodejem zbozi. Na rozdil od toho ROS udava, kolik korun c¢istého zisku, piipada
na korunu trzeb. Vyjadiuje tedy podil ziskové piirazky (marze) na celkovych trzbach.
Hodnota ROS se méni dle odvétvi a pohybuje se v rozmezi od cca 2 % — cca 50 %. Plati,
ze velkoobratové obchody maji relativné nizky ROS oproti kapitalové zaméfenym

podnikim. K vypoétu ROE se vyuziva vzorec ¢. 1.2. (Zikmund, 2010)

ROS EBIT (Earnings before Interest and Taxes)
— *
Trzby (Total Plant Sales)

100
1.2)

Podnik by si nejprve mél na zakladé¢ své strategie stanovit dlouhodobé cile
ve finan¢ni perspektivé. Teprve od téchto cili by se poté mély odvijet jednotlivé dil¢i akce
Vv ramci ostatnich perspektiv, aby bylo dosazeno dlouhodobé ekonomické vykonnosti.
V pomyslném Zebiicku vSech perspektiv by tedy tato stala na samém vrcholku.
(Kaplan et al., 2007, s. 48).

Druha z perspektiv je oznaCovana jako zakazmicka. Diky ni by si podnik mél
odpovédét na otazky — Kdo jsou jeho cilovi zakaznici?, Co od né&j ocekavaji? Jaka
jehodnota, kterou jim mize nabidnout?  Zakladem  této  perspektivy
je dle Pavelkové et al. (2012) prace strhem s uspokojovanim zakaznikd. Jelikoz pouze
spokojeni zdkaznici budou loajalné;jsi, ptitdhnou nové potencialni zakazniky, ¢imz se zvysi
podil firmy na trhu a zisky. Coz také samoziejmé vede k navaznosti na jiz zminéné
finan¢ni cile. Nejvétsi chybou pii hledani odpoveédi na prvni z otazek je, ze se podniky
pokouseji byt pro kazdého vs§im, ¢imz Casto kon¢i, jelikoz se stanou nic¢im pro vSechny.
Na rozdil od toho zjistit, co od firmy zakaznici ocekdvaji, je v podstaté velmi jednoduché.
V dnesni dobé plné socialnich siti apod. je mozno béhem okamziku odhalit klientovy pfani
a potteby. Nejveétsi vyzvou vSak zlstava uvédomit si pfidanou hodnotu, kterou firma muze
spotfebitelim nabidnout (Niven, 2014). Z hlediska této oblasti je dulezitym ukazatel
zmetkovitosti a poctu reklamaci od zakaznika — Customer returns, ktery je udavan

Vv jednotkach PPM (parts per milion). Vyjadfuje mnozstvi reklamovanych soucastek

20



(z technickych duvodt) zakazniky ve vztahu k celkovému mnozstvi dorucenych dila

za mesic. K vypoctu se vyuziva vzorec ¢. 1.3.

poclet reklamovanych soucastek zakazniky /mésic

CR = * 1 mil. (1.3)

celkovy pocet dodanych soucastek /mésic

Zminit lze téz ukazatel poctu zastavek pti dodani produkce zakaznikovi (Number of line
stops to customer), ktery vyjadiuje mnozstvi zastavek Ci zajizdék béhem piepravy
produkce z podniku k cilovému klientovi.

Perspektiva internich procesi — dle Pavelkové et al., (2012), podnikové procesy
je zapotiebi neustale koordinovat a fidit takovym zpusobem, aby jejich kone¢ny vysledek
byl uspokojujici pro nase zdkazniky a zaroven bylo docileno co nejlepsiho poméru vstupu
Ize interni procesy rozliSit na inovacni a provozni, k nimz fadime i poprodejni servis.
Kazdy podnik by se mél cilené¢ zaméfovat na ,,zdokonalovani* téch procest, které jsou
pro ngj klicové.

V ramci této perspektivy jsou za podstatné ukazatele vnimany, produktivita prace,
naklady na likvidaci zmetkovité vyroby a ukazatel specialnich dopravnich nakladi.
Produktivita prace je méfena za pomoci poméru pridané hodnoty k poctu odpracovanych

hodin (Added value/ hours works ), viz vzorec ¢. 1.4.

o . pridana hodnota (1.4)
Produktivita prace = - - ~ * 100 :
realizovana pracovni doba

Poté naklady na likvidaci zmetkovité vyroby, které jsou udavané v procentech

avychazeji zobjemu prodeje a jsou vypoclitiny dle vzorce ¢. 1.5.

Ukazatel ndklada na likvidaci

_ naklady na Srotovné (absolutni hodnota) 100 (1.5)

celkovy objem prodeje divize (Cisty)
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Specialni dopravni naklady pokryvajici neo¢ekavanou, ale nutnou dopravu soucastek
adilu z/do firmy ¢&i k zékaznikovi, aby nehrozilo zastaveni vyrobnich linek. Vypocet

provadeén dle vzorce €. 1.6.

Ukazatel specidlnich dopravnich nakladi (%)

_ specialni dopravni naklady £ 100 (1.6)

objem prodeje

Perspektiva uceni se a riastu — tato oblast piedstavuje jakousi cestu, po které je mozné
dojit k ciliim, které byly stanoveny V perspektivach pfedchozich. Podnik, ktery chce byt
V dlouhodobém horizontu uspé$ny, musi investovat do rozvoje svych lidi, systémil
a procedur. Z tohoto divodu se Vv této perspektivé rozliSuji téi podoblasti — zaméstnanci,
informacni procesy a delegovani pravomoci. Investice podniku by mély cilené smetovat
jednak Kk rozvoji potencialu zaméstnanci (napiiklad v podobé Skoleni, tymové prace)
¢i k nakupu a vyvoji informacénich systémui, které umoziuji urychlovat podnikové procesy.
(Niven, 2014)

V této perspektivé Ize jako klicové ukazatele oznalit indikatory poctu oznamenych
nehod, ukazatele spotieby energie, pocet zaméstnancl na plny pracovni ivazek a mnozstvi
ptres€asovych hodin.

Indikator spotieby energie v sob& zahrnuje spotiebu elektrické energie a zemniho plynu

vztahujici se k vykonu vyroby. Vypocet je provadén dle vzorce €. 1.7.

Ukazatel energetické acinnosti

__ spotreba elektrické energie nebo zemniho plynu (kWh) (1.7)
B pridana hodnota (T€)

Ukazatel pies¢asovych hodin je pak udavan jako procento z celkového poctu

prepokladanych, cilenych pracovnich hodin, viz vzorec €. 1.8.

L. , . mnozstvi presCasovych hodin
Ukazatel prescasovych hodin = — - - * 100
cilené pracovni hodiny

(1.8)
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Jiz v pfedchozi kapitole bylo navic zminéno, ze udrzitelnd podnikova vykonnost
zahrnuje také ukazatele environmentalni a socialni. Otazkou ziistava, jakym zpisobem
je lze promitnout do metody BSC. Dle Figge et al. (2002) existuji tfi moznosti jak tyto
indikéatory do BSC integrovat.

1. Zaclenéni do jiz zminénych ¢ty zakladnich perspektiv
2. Rozsifeni stavajiciho systému BSC o dalsi perspektivu environmentalni, socidlni
3. Formulace, vytvofeni nového samostatného scorecardu  zaméfeného

na environmentalni, socialni oblast

1.4.2 Kauzalni vztahy pri¢iny a dusledku

Cile kazdé perspektivy by mély byt navazany na dalsi cile dil¢i, az by dusledkem
naplnéni téchto jednotlivych zamérd mélo byt dosazeni cile hlavniho, stanoveného
ve finan¢ni perspektivé. Toto pravidlo lze demonstrovat na ptikladu. Cilem firmy jsou
vy$$i zisky. Piedpokladame, Ze jich lze dosahnout skrze loajalni zakazniky. Jak ale zvysit
jejich loajalitu? Zapracovat na zkvalitnéni a zrychleni internich procest (rychlejsi dodavky
apod.). K tomuto kroku je ovSem nutné investovat do pieskoleni a vyuky zaméstnanct,
ktefi maji dané procesy na starosti. Diky tomuto ptikladu je vidét, jak disledek vyplyvajici

Z jedné perspektivy se stane pii¢inou V perspektivé jiné. (Niven, 2014)
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2 Predstaveni spoleCnosti

Tato kapitola obsahuje kratké seznameni s vybranou mezinarodni spole¢nosti, jejiz
zavod vramci automobilové divize je poté v praci analyzovan z hlediska udrzitelné
vykonnosti. Z divodu ochrany citlivych udaji a utajeni dat si spole¢nost nepieje byt

jmenovana. V praci je tedy vyuzit univerzalni nazev spolecnosti XY.

2.1 Poslani a vize

Spolecnost XY ma Vv soucasnosti své zastoupeni ve vice jak 20 zemich svéta. Jiz fadu
let pisobi v oblasti strojirenského a automobilového primyslu, ktery neustale vyzaduje
orientaci na inovace a technologicky pokrok. Poslanim firmy je stat se preferovanym
obchodnim partnerem pro zakazniky po celém svété. Své jméno si buduje na vysokych
technickych/technologickych znalostech, vysoké kvalité vyrobkll a zdjmu o zdkazniky.

Vizi spolecnosti je poté ,udrzitelny uspéch® spocivajici v dosazeni udrzitelného
a dlouhodobého ekonomického uspéchu. Coz také predstavuje jakysi standard, jimz

je métena ¢i posuzovana kvalita jejich prace.

2.2 Corporate Social Responsibility — CSR

Spolec¢nost se zamétuje téZ na spoleCenskou odpoveédnost, kterou vypracovala ve tfech,
pro ni hlavnich oblastech — management kvality, zivotni prostfedi, zdravi a bezpecnost.
V ramci fizeni jakosti jsou pro firmu mezinarodni standardy kvality, licence, akreditace
¢i certifikaty podle normy ISO / TS 16949 samoziejmosti, kterda ma zdkaznikiim zarucit
jednotny standart kvality vyrobkl po celém svéte.

Dale se firma snazi pfispét k udrzitelné budoucnosti zivotniho prostiedi, jehoz ochranu
integrovala jako soucast do firemnich cild. Je zde zavedeny systém environmentalniho
managementu, ktery je pravidelné certifikovan dle DIN EN ISO 14001. Spolecnost
se neustale snazi udrzovat veskera organizatni a technickd opatfeni v souladu
S nejnovejSimi nafizenimi a predpisy. Je zde snaha o moderni hospodafeni s energiemi,
pfedevSim s odpadnim teplem, jehoz vyuziti pomaha k dosazeni ekologickych
I ekonomickych cili. Mezi dalsi aktivity, které tvoii soucast environmentalni politiky,

jsou naptiklad efektivni vyuziti zbytkovych vyrobnich materiali, snizovani hlu¢nosti
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vyrobnich strojii, minimalizace emisi posSkozujicich 0zonovou vrstvu nebo snizovéni
nakladi na elektrickou energii a plyn.

Posledni oblasti CSR, které se spole¢nost plné vénuje je prevence a udrzitelnost ochrany
pii praci a ochrany zdravi. Vydaje vynalozené do této sféry jsou firmou spravné vnimany
jako investice do dlouhodobé vykonnosti, které pomahaji udrzet pracovni silu. Firma
se zam¢fuje zejména na identifikaci moznych pfi¢in nehod a Urazli na pracovisti,
na prevenci pracovnich uraza spocivajici v pravidelnych skolenich, dale na organizovani
Cetnych kampani podporujicich preventivni zdravotni prohlidky, ¢i na vytvareni
specialnich programti pomadhajicich zaméstnancim k navratu do zaméstnani po delsi

nemoci.

2.3 Automobilova divize

Vizi této divize spolecnosti XY je co nejvétsi bezpecnost ve vSech tfidach vozidel,
snizeni emisi na minimum a efektivita vynalozenych ndkladd. Cilem je nalezeni
optimalniho feSeni ve vSech zminénych aspektech a to vSe v souladu s océekavanim
ze strany zakaznikll. Jednotka se tedy specializuje na fizeni inovaci a testovani ¢i zavadéni
novych procesii a vyrobk.

Spole¢nost spolupracuje s pfednimi svétovymi vyrobci automobill. A prave tato divize
se stara o jejich spokojenost. Zajistuje vyrobu, prodej, komunikaci s klienty apod.

Uspéch je zaloZen zejména na individualnim piistupu ke klientovi, kdy firma nabizi
feSeni pro kazdého zdkaznika ,,na klic*, dale na schopnosti neustale vyvijet inovativni
produkty, kterymi nedisponuje konkurence ¢i nabidkou tzv. full-servisu, kdy se zakaznik
nemusi témert o nic starat.

Produktové portfolio je Siroké. Zahrnuje celou Skalu soucastek a komponentl, které
jsou nutné pro vyrobu aut. Jako piiklad je mozno uvést podvozky, motory, moduly
¢i vyfukové systémy. Dale na zéklad€ inovaci a vyzkumu spolecnost vyrabi komponenty

vyztuzené uhlikovymi vldkny ¢i nabizi nebyvale odlehcené konstrukce pro automobily.
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3 Meéreni udrzitelné vykonnosti podniku XY a
vyvoj kliCovych ukazateli

Nasledujici kapitoly zachycuji metodu BSC, kterou v soucasnosti podnik vyuziva
pro méteni své vykonnosti vSech svych zavodi v ramci vSech divizi. Pozornost je také
zaméfena na provazani této metody s udrzitelnosti. Sledovanym obdobim, kterému
se prace vénuje, je prvni pololeti 2015. Tedy zatim posledni obdobi, ke kterému byl
Balanced Scorecard firmou sestaven. Dale je zde snaha zachytit definované cile, které
si zavod divize podniku XY stanovil v jednotlivych perspektivach BSC a poté zhodnotit
jejich naplnéni, tedy zda bylo dosazeno cilové hodnoty vybranych stézejnich ukazatelt
k 30. 6. 2015.

3.1 Metoda méreni vykonnosti podniku XY

Jako hlavni metodu pro sledovani své vykonnosti firma pouZivd systém Balanced
Scorecard, pomoci kterého sleduje zvolené a pro ni klicové ukazatele ve ¢tyfech hlavnich
oblastech — finan¢ni, zakaznické, internich procesi, uceni se a ristu. Pro kazdy ukazatel
si management stanovil také cil, kterého by se m¢l drzet a které¢ho by chtél pti hodnoceni
prvniho pololeti roku 2015 doséhnout. Uroved stanoveného cile je vzdy kazdym rokem

0 néco vyssi, coz by mélo vést k neustalé snaze o udrzitelny rozvoj podniku.

3.1.1 Balanced Scorecard a udrzZitelnost

Velice podstatné je zde uvédoméni si navaznosti zvoleného systému BSC
na udrzitelnost podniku. Zakladni definice udrzitelnosti byla formulovana jako neustaly
rozvoj hospodaiské ¢innosti, ktery uspokojuje soucasné potieby podniku a soucasné
nebrani uspokojovani potieb budoucich. Tato podminka se odrazi i v BSC zavodu
podniku XY, ktery doplnil zékladni finan¢éni ukazatele jako je EVA, ROS atd. o dalsi
nefinan¢ni v ramci jednotlivych perspektiv jako je nehodovost, spotieba energie,
produktivita prace, naklady na likvidaci apod. Ukazatelé jsou sledovani meési¢né
a je provedeno jejich vyhodnoceni vzhledem Kk planovanym hodnotam. Tento pfistup
je vsouladu s koncepci udrzitelného podnikani, jelikoz umoziuje hodnoceni uspokojeni

soucasnych potieb podniku. Po ptipadé z tohoto systému vedeni vidi, jak se musi zlepsit
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uroven a kvalita internich procest, lidskych zdroji a prace, aby se zlepSily i vysledky
vykazovanych ukazateli a tim bylo mozné v budoucnu vykonnost dale zvySovat.

Jednim z dalSich kritérii udrzitelnosti je Fizeni s cilem vytvaiet dlouhodobé hodnoty
pro majitele a akcionare. Samotnd tato podminka se odrazi v hlavnim strategickém cili
zavodu, kterym je dosazeni jeho dlouhodobé rostouci hodnoty. Uvedeného stézejniho cile
se firma pokousi dosahnout skrze jeho rozlozeni na diléi cile jednotlivych perspektiv BSC,
které jsou vzajemné provazany.

Nelze téz opomenout zakladni pilife, na kterych je cela udrzitelnost zaloZena.
Jedna se o pilit ekonomicky, socidlni a environmentalni. VSechny tfi jsou navzijem
propojeny a vystavény na zakladé pri¢innych vztaht. Nejinak je tomu i u metody BSC
podniku XY, ve kter¢é jsou pilife pfeménény na jednotlivé perspektivy o obdobném obsahu,
které jsou rovnéz vystaveny na zékladé kauzalnich vztahi. Aby podnik dosdhl svého
hlavniho strategického cile — dlouhodobé rostouci hodnoty podniku, musi se snazit
0 naplnéni cilti dil¢ich perspektiv jako jsou zkuSenosti zaméstnancti, loajalita zakaznikt
¢i efektivita a kvalita procesi.

A poslednim dillezitym kritériem udrzitelnosti je délat spravné véci — ty, které budou
efektivni, spravnym zpisobem — ucinné. | tento pozadavek metoda BSC zminéného
zavodu splnuje. Jak jiz bylo uvedeno, hlavni cil podnik rozdélil jen na nékolik malo dil¢ich
cilt, které jsou pro dosazeni hlavniho cile z pohledu top managementu opravdu stézejni
ajejichz sledovani je efektivni. Naplnéni cili se méti pouze vybranymi ukazateli, tedy

uc¢inng. Podrobnéjsi analyza je patrna z nadchazejiciho obrazku ¢. 6 v podkapitole 3.1.2.
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3.1.2 Dilci cile perspektiv a jejich sledovani pomoci klicovych ukazateli

V nasledujicim obrazku ¢.6 je zjednoduSené zpracovan rozklad strategického cile
zavodu, kterym je dosazeni dlouhodobé rostouci hodnoty podniku, na dil¢i cile
jednotlivych perspektiv, které jsou sledovany skrze vybrané ukazatele. Kritérium
pro naplnéni cile si stanovuje pro kazdy ukazatel za kazdé obdobi top management

na zakladé svého uvazeni sam.
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Obr. 6: Cile podniku dle jednotlivych perspektiv (viastni zpracovani)

Detailnéjsi vazby mezi dil¢imi cili perspektiv a vybranymi klicovymi indikatory

zachycuje obrazek ¢. 7 na strané 29, vychazejici z kauzalnich vztaht pti¢in a disledkd.
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Obr. 7: Vazba klicovych ukazatelii na dilci cile perspektiv (vlastni zpracovani)
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Vychozim bodem je bezpochyby perspektiva uceni se a ristu, ve které je hlavnim cilem
spolecnosti dosdhnout odbornosti, zkuSenosti a dovednosti zaméstnanct, ktetfi tvofi
zékladni stavebni kamen, bez néhoz by organizace nemohla fungovat. Jsou-li zaméstnanci
dostate¢né proskoleni a zkuSeni, pak se snizuje doba prace na vyrobnich strojich, ktera
vede 1 ke snizeni spotfeby energie nutné k jejich povozu. Zkusenosti a schopnosti se také
projevi v dalSich oblastech - ve sniZzeni poc¢tu pracovnich urazi a nehod, vyssi schopnosti
vykonavat variabilni pracovni ¢innosti a tim dosdhnout snizeni poctu zaméstnanct
na minimalni stanovenou hranici, ¢i ve snizeni mnoZzstvi pies¢asovych hodin diky
schopnosti rychleji odvést praci, naptiklad pfi neo¢ekavaném navyseni vyroby.

Dosazeni tohoto cile se poté odrazi i v perspektivach ostatnich, kde pravé diky
zkuSenosti zaméstnanct a jejich kvalitn€ odvedené praci dochazi ke zvySeni efektivity
vyrobniho programu a zpracovani materidlu, coz se projevi ve sniZzeni vyroby vadnych
zmetkovitych vyrobku. Diky méné vadnym vyrobkidm klesnou i naklady spojené s jejich
likvidaci, ¢i naklady nutné na dovoz dodatecné potiebnych surovin nad planovany ramec.
Dulezitym aspektem zvySeni odbornych znalosti a zkuSenosti zaméstnanct je téZ rist
produktivity prace, kdy stejny pocet zaméstnancli vyprodukuje vétsi objem vyrobkl
za stejny cas.

Kvalitn¢ odvedena prace, ktera se odrazi v kvalit¢ produkce, vede bezpochyby
ke snizeni poc¢tu reklamaci ze strany zakaznika. Ve chvili, kdy je tento fakt jesté podpoien
dalsimi aspekty, jako jsou rychlé a v€asné¢ dodavky, pak nardsta i spokojenost ze strany
zékaznika. Pro podnik je to tedy moznost jak budovat loajalni vztahy s klienty.

A praveé diky vérnym odbératelim se firma miize spoléhat na pravidelné trzby, které
Ji zajisti relativné stalou uroven vysledku hospodateni.

Kombinace vSech dil¢ich cili perspektiv pak v konecném disledku vyusti v hlavni
strategicky cil finan¢ni perspektivy, kterym je dlouhodobé rostouci hodnota podniku
monitorovana  ukazatelem EVA - ckonomicka pfidanda hodnota vychazejici
z ekonomického zisku, ktery bere v potaz 1 mimo jiné oportunitni néklady. Je zde totiz
teoreticky mozné, ze vlastnici kapitdlu mohli v daném obdobi investovat své prostfedky
jinam a také z nich néco ziskat. Cim vétsi je tedy hodnota tohoto ukazatele, tim vice
penéznich prostfedkli firma vygenerovala navic, nad rdmec minimalnich poZzadavki
vlastnikli. Podnik tedy uspokoji nejen véfitele a vlastniky, ale mé i z ¢eho uspokojit

potiebu dalsiho rozvoje a tim dosahnout v budoucnu zvySeni své hodnoty.
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3.1.3 Vyvoj vybranych ukazatelii vykonnosti podniku XY

Tato podkapitola zachycuje vyvoj vybranych klicovych ukazatelt vykonnosti za prvni
pololeti roku 2015.

Finanéni perspektiva

Hodnota zavodu je sledovana pomoci ukazatele EVA (economic value added,
ekonomicka pridand hodnota), vzorec ¢. 1.1.

Vyvoj EVA vV jednotlivych mésicich zachycuje tabulka ¢. 2, ze které jednoznaéné
vyplyvd, ze hodnota podniku v pribéhu prvnich Sesti mésicii vzrustala, pficemz
Kk nejvétsimu skoku doslo na pelomu unora a biezna, kdy ukazatel EVA vzrostl o 701 tisic
eur. Stanovenym cilem ze strany podniku viz tabulka ¢. 1, bylo dosazeni vysledku EVA

ve vysi 2.4 mld. eur ke konci ¢ervna, coz se podafilo ptekonat o vice jak 10 %.

Tab. 1: Ocekdvany vysledek k 30. 6. 2015

Nazev ukazatele Cilova hodnota v (tis. EUR)
EVA 2445

Trzby 31616

VH pred zdanénim 95

Zdroj: vlastni zpracovani

Tab. 2: Vyvoj ukazateli financni perspektivy 2015

vysledky v tisicich EUR

Nazev ukazatele Leden Unor Biezen Duben Kvéten Cerven | Suma

EVA 2750 2849 3550 3598 3713 4328 -
Trzby 5250 5730 6439 4967 6133 6080 34599
VH pted zdanénim | 243 188 699 38 509 517 2194

Zdroj: vlastni zpracovani
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Rast ve  finanni  perspektivé  je  zachycovdn  zejména  indikdtorem
Total Plant Sales - trzbami. \Vyvoj ukazatele je patrny z tabulky €. 1., ze které je ziejmé,
ze po veétsSinu mesict celkovy prodej tspésné rostl. Krizovym mistem se ovSem stal mésic
duben, ktery pro spole¢nost znamenal pomérné velky propad V celkovém prodeji o cca
1500 tisic eur. I ptes tento pokles se podniku nakonec podatilo 0 9 % pozadovany vysledek
ptfekonat.

Dalsi z dulezitych indikatort ve finanéni oblasti této firmy je vysledek hospodareni pred
zdanénim (Pre-Tax Result). Co se tyka tohoto ukazatele (dale jen VH) v pribéhu casu,
jedle tabulky ¢. 2 zfejmé, Zze dochazelo mezi jednotlivymi sledovanymi obdobimi
k markantnim vykyvim. Vyvoj vysledku hospodaieni by se v této situaci dal snadno
pfipodobnit pohybu houpacky. Zatimco na zacatku roku se pohyboval na trovni kolem
240 tisic eur, o mésic pozdéji se propadl o vice jak jednu pétinu. V dalSim obdobi zase
naopak jeho vySe vzrostla téméf Ctyfikrat. A takovymto zpusobem by se mohlo
vV hodnoceni VH pokracovat az do konce pololeti tohoto roku 2015, kdy nakonec doslo
k mnohonasobnému piekonani pfedem stanoveného, cileného VH.

Jako posledni vyznamny ukazatel, ktery je firmou sledovén, je rentabilita trzeb (Return
on Sales- ROS). K jejimu vypoctu firma vyuziva zminény vzorec €. 1.2.

Dle vyvoje ukazatele v tabulce ¢. 3 je vidét, Ze podil ziskové piirazky na celkovych
trzbach byl nejvyssi v bieznu, kdy piesahl hranici 10 %. Opacny piipad, kdy podil marze
na trzbach dosahnul svého minima — 0,8 %, nastal nasledujici mésic v dubnu. Stanovenym
firemnim cilem bylo dosdhnout ke konci pololeti roku 2015 primérmou hodnotu
ROS 0,3 %, coz se opét spolecnosti podafilo uspé$né presahnout. Tento podnik je tedy
dikazem, ze i relativné nizka hodnota ROS pii rychlém obratu zasob a vysokém
absolutnim objemu trzeb je pfiznivéjsi neZ vysokd hodnota ukazatele ROS pii pomalém

obratu zasob a nizkém objemu trzeb.

Tab. 3: Rentabilita trzeb (ROS) - 2015 (%)

Leden Unor Brezen Duben Kvéten Cerven (0]

4,6 3,3 10,9 0,8 8,3 8,5 6,1 %

Zdroj: vlastni zpracovani
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Ziakaznicka perspektiva
neboli ukazatel mnozstvi neshodnych vyrobku - zmetki. K vypoltu se vyuziva vzorec
¢.1.3.

Obrazek ¢. 8 nazorné zachycuje prubéh reklamovanych soucastek vaci divizi
automotive. Stanovenym cilem bylo nepfesahnout 25 PPM (parts per milion — mnozstvi
reklamovanych soucastek k celkovému mnozstvi dorucenych dili za meésic) za mésic,
coz se nepodafilo pouze v Unoru a kvétnu. Dosazeni skvélych vysledkti ve zbyvajicich
meésicich v§ak dopomohlo k tomu, Ze se firmé nakonec podafilo za prvni pololeti cil splnit.
Primér reklamovanych soucastek za prvni pal rok ¢inil 17 PPM, coz v porovnéni
se stanovenymi 25 PPM piedc¢ilo ocekavani o 8 PPM, ¢imz se podatilo dosdhnout lepsiho

vysledku o 32 %.
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Obr. 8: Vyvoj zmetkovitosti vyrobkii, pocet reklamaci (firemni BSC, 2015)

vvvvv

cilovému zakaznikovi (Number of line stops to customer). Jako vSichni ostatni ukazatelé

I tento je monitorovan prabézné kazdy mésic.

Tab. 4: Pocet zastdavek pri dodani v prvnim pololeti 2015 - tis. EUR

Leden Unor  Biezen Duben Kvéten Cerven | Suma

Zastavky 0 0 0 0 0 0 0

Zdroj: vlastni zpracovani
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Vyvoj dle tabulky ¢. 4 ukazuje, ze vsechny dodavky produkce byly naprosto pfimé,
bez jakychkoli zajizd€k ¢i zdrzeni, coz vedlo k v€asnému predani. V tomto piipade divize
stanovila cil v poctu odstavek na cCislo 0 za prvnich Sest mésici roku 2015, coz
se ji podatilo dosahnut.

Perspektiva internich procesi

V oblasti efektivity se divize zamétuje zejména na produktivitu prace, jejiz vypocet

je provadén dle vzorce ¢. 1.4.
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Obr. 9: Produktivita prdce (firemni BSC, 2015)

Dle obrazku ¢. 9 je mozné konstatovat, Ze produktivita prace v prvnim kvartalu roku
2015 dosahovala vys§i trovné, nezli bylo pozadovano. Oproti tomu druhy kvartal
zaznamenal propad produktivity pod stanovenou cilovou hranici. Diky uspé$nému startu
roku se pii kone¢ném hodnoceni prvniho pololeti pozadovaného cile dosahlo. Primérna
cilena hodnota tohoto ukazatele byla stanovena na 34,4 tis.eur/hodiny a primérna skute¢né
dosazena hodnota byla 35,3 tis.eur/hodiny.

S vyrobnimi procesy je vramci divize automotive spojeno mnoho nakladi. Mezi
nejsledovangjsi firma fadi naklady spojené s likvidaci odpadu (Scrap cost). Tento ukazatel
je udavan v procentech z objemu prodeje a vypocitan dle vzorce €. 1.5.

Obrazek ¢. 10 sledujici ndklady spojené s likvidaci odpadii a zmetkovité vyroby
zachycuje jiz od pocatku ledna jejich vzrlstajici tendenci, kterd v bfeznu presahla

stanovenou hranici, pod kterou by se mély néklady idealné pohybovat. Vysledkem tohoto
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rustu je fakt, ze divize na konci sledovaného obdobi vynalozila na likvidaci odpadii

v pruméru o 10 % vice, nezli predpokladala.
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Obr. 10: Ndaklady na likvidaci zmetkii (firemni BSC, 2015)

V oblasti, jez se zabyva nacasovanim internich procest, hraji klicovou tlohu Specialni
dopravni naklady (Special freight cost) tykajici se dopravy znebo do pfislusné divize.

Udavany jsou v procentech z prodeje a sestavovany dle vzorce ¢. 1.6.

Tab. 5: Vyvoj ukazatele specidlnich dopravnich ndkladii 2015 (%)

Leden Unor Biezen Duben Kvéten éerven )}

0,02 0,01 0,01 0,00 0,00 0,00 0,01

Zdroj: vlastni zpracovani

Vyvoj daného ukazatele dle tabulky ¢. 5 ukazuje, ze k vynalozeni specidlnich naklada
na dopravu doSlo pouze v prvnim kvartalu roku 2015. Z tohoto divodu jednoznac¢né
vyplyva, ze se divizi podafilo pfedcit ke konci pololeti ocekévany cil 0,02 % s vysledkem

0,01 %.
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Perspektiva uceni se a ristu (lidé a inovace)

Bezpe€nost v ramci

divize

automotive je

sledovana za

pomoci

indikatoru

Recordable accident rate neboli indikdtoru zachycuji pocet evidovanych nehod. Tento

ukazatel je udavan v celych ¢islech, tedy v po¢tu skuteéné evidovanych nehod. Jak je vidét

z obrazku ¢. 11, tak problematickymi mésici pololeti byly leden, tinor a duben, kdy doslo

k 19 nehodam. Stanovenym kritériem Vramci bezpe€nosti bylo dosazeni v praméru

maximaln¢ 5 nehod za pil roku, coz se jednozna¢né nepodatilo, z ¢ehoz vyplyva nutnost

piijmout mnohem diikladnéj$i bezpecnostni opatieni.
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Obr. 11: Vyvoj poctu nehod (firemni BSC, 2015)

Vybrana firma pohybujici se v oblasti automobilového primyslu ma téz znacny vliv

na Zivotni prostfedi. Cilem nejen firmy jako celku, nybrz i kazdé jednotlivé divize je snaha

0 minimalizaci negativniho dopadu na Zivotni prostiedi. V této oblasti je sledovana

zejména Energeticka ucinnost (Energy Efficiency). Vypocet je provadeén dle vzorce €. 1.7.

Tab. 6: Vyvoj ukazatele energetické vuicinnosti (kWh) per T€

Leden Unor Bfezen Duben Kvéten Cerven [0}
Elektfina | 936706 945018 1034727 887824 980808 1001366 [ 964408
Zemni 1182164 1061340 1253511 1101523 1159105 1100767 1143068
plyn

Zdroj: vlastni zpracovani
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Dle tabulky ¢. 6 jednozna¢né vyplyva, ze spotieba elektrické energie po celou dobu,
vyjma mésice dubna, neustale vzriistala. Oproti tomu spotieba zemniho plynu neustale
kolisala. V obou pftipadech vSak cil nebyl splnén. V priméru bylo pozadovano,
aby spotieba elektiiny za prvni pololeti nepiekrocila hodnotu
629.000 KWh per T a spotieba plynu 700.000 kWh per T. | v této oblasti je tedy nutné,
aby divize zapracovala na pfijeti akéniho planu a potfebnych opatienich.

Posledni souc¢ast zminéné perspektivy si klade za cil sledovat zaméstnance. Zjist'uje
se zde jejich nemocnost, skute¢né realizovana pracovni doba apod. Nejprve je vsak nutné
mit pod kontrolou pocet zaméstnancit na plny uvazek, které jsou oznacovani zkratkou
FTE (Full Time Equivalent) pii neménné pracovni dobé 8 hodin denné. Jejich pocet
ukazuje tabulka ¢. 7. Divize stanovila poc¢et zaméstnanct, pfi nichz by bylo dosazeno
maximalni produktivity prace — 349 pracovnikt.. Primérné se jejich pocet za pololeti zvedl

o témér 5 %, ¢imz se tedy divizi nepodafilo cil splnit.

Tab. 7: Pocet zaméstnancii - FTE, 2015

Leden Unor Brezen Duben Kvéten Cerven (0]

361 361 368 363 372 S8 366

Zdroj: vlastni zpracovani

Mnozstvi prescasovych hodin zachycuje indikator Overtime hours. Ten Vv sob& zahrnuje
veskeré hodiny, které zaméstnanci odpracovali v pribéhu mésice navic a jejichz odména
za n¢ Se promitne jako extra ptiplatek k jejich béznym mzdam. Vypocet je poté provadeén
dle vzorce €. 1.8.

Vyvoj daného indikatoru zachycuje tabulka €. 8. Lze tedy konstatovat, ze po cely prvni
pual rok se mnozstvi pies¢asovych hodin pohybovalo téméf na stejné urovni kolem
3 % z cilenych pracovnich hodin. Primérné tedy 3,1 % za Sest mésicti. O¢ekavana hodnota

indikétoru byla stanovena na 5,5 %, ¢imz se cil podafilo piekonat.

Tab. 8: Prescasové hodiny (% z cilovych pracovnich hodin)

Leden Unor Brezen Duben Kvéten Cerven [0}

3,2 3,2 3,4 2,7 3,0 3,1 2l

Zdroj: vlastni zpracovani
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4  Zhodnoceni udrzitelné vykonnosti podniku XY

Nasledujici kapitola se zamé&fi na posouzeni vhodnosti zvolené metody BSC pro méieni

podnikové vykonnosti a vyhodnoceni vyslednych hodnot klicovych ukazatela.

4.1 Uspésnost dosaZeni vyty&enych cilovych hodnot ukazateli

Jiz uvodni tabulka ¢. 9 zachycuje odchylky skuteéné dosazenych hodnot jednotlivych

ukazatelti od zdvodem Stanovenych cilt a o¢ekavani.

Tab. 9: Uspésnost dosazeni vytycenych cilovych hodnot ukazateliy

Ukazatel Cil Skute¢na hodnota Rozdil
Finanéni perspektiva
EVA 2.445 tis. € 4.328 tis. € +77 %
Trzby 31.616 tis. € 34.599 tis. € +9 %
HV pied zdanénim 95 tis. € 2.194 tis. € +2209 %
ROS 0,3% 6,1 % +1933 %
Zakaznicka perspektiva
Reklamované vyrobky 25 PPM/mésic 17 PPM/mésic +32 %
Pocet zastavek pii dodavce 0 0 0%
Perspektiva internich procesi
Produktivita prace 34,4 tis. €/hodiny | 35,3 tis. €/hodiny +2,6 %
Néklady na likvidaci zmetki 1,20 % 1,34 %
Specialni dopravni naklady 0,02 % 0,01% +50 %
Perspektiva uceni se a ristu

Nehodovost

Spotieba elektrické energie
Spotieba plynu

FTE

Mnozstvi ptes€asovych hodin

5
629.000 kWh

700.000 kWh
349
5,5%

9,5

964.408 kWh
1.143.068 kWh
366

3,1%

+44 %

Zdroj: vlastni zpracovani
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Odchylky jsou jak pozitivni, tedy ze hodnota ukazatele pfevysila ocekévani (zelend),
¢i negativni, které poukazuji na mozny problém v dané oblasti (Cervenad).

Nejvétsi problém zavodu divize automotive spociva jednoznaéné v perspektivé uceni
se a rustu, kde témér vSechny ukazatelé nedosahli pozadovanych hodnot. Zavod zaméstnal
témer o 5 % vice zaméstnanct, nezli byl plivodné stanoveny optimalni pocet. Diivodem
byla cela fada novych, dosud nezapracovanych zaméstnancii, kteti vyzadovali zauceni
a spolupraci pii vykonu prace od svych koleglh. Tento fakt se poté promitl i do oblasti
spotfeby energii, ktera se kviili del$i praci na strojnich zafizenich mnohonasobné zvedla.
Dalsim divodem zvySené spotieby bylo zavadéni novych druhi strojnich zatizeni, ktera
musela nejprve projit nckolika zkouSkami ,,na prazdno* nezli mohla byt zaclenéna
do bézného provozu a nez s nimi byli pracovnici obeznameni. Dale dochazelo k mnohem
vétSimu poctu nehod zavinénych zaméstnanci, coz prameni z faktu velkého poctu nové
piichozich, ktefi nebyli zfejmé dostatecné proSkoleni, aby dokazali se stroji bezpecné
zachazet. Vsechny tyto aspekty se nakonec promitly i do sféry internich procest, kde bylo
nutné vynaloZit vice prostfedkll na likvidaci zmetkovité vyroby oproti o¢ekavani.

Ostatni ukazatelé, jak je z tabulky ¢. 9 zfejmé, se vyvijely podstatné 1épe. VéEtsina z nich
prekonala stanoveny cil. I pfes neptfiznivy vyvoj ukazatell perspektivy u€eni se a rlstu
se zavodu nakonec podafilo udrzet situaci pod kontrolou prostfednictvim tady dalSich
aspektii. Jako ptiklad Ize uvést zminénou zvysSenou produktivitu vadnych vyrobku. Ta diky
dostatecné velké zasobé surovin a materidlu nevedla k narlstu specialnich dopravnich
nakladd na jejich dovoz. Nutné konstatovat, Ze vétSi zasoby vedou ke zvySeni nakladt
spojenych s jejich skladovanim. OvSem v porovnani se specialnimi dopravnimi naklady
jsou ty skladovaci markantné nizs$i. Celkovy vyvoj vSech ukazatel nakonec vyustil

v pozadované zvySeni ukazateld ve finan¢ni oblasti, zejména pak ukazatele EVA.

4.2 Zhodnoceni vyuziti metody BSC

Zvoleny podnik XY si pro hodnoceni vykonnosti zavodl svych divizi zvolil pomérné
rozsahly a naroény systém BSC, ktery ma mnoho pozitiv i negativ. Ke kladnym
charakteristikam této metody patii jednoznaéné jeji piehlednost a strukturovanost
spocivajici v rozdéleni dil¢ich cili a jejich ukazateli do jednotlivych perspektiv.
Dale systtm BSC ma po zhodnoceni jednotlivych Kkritérii jednozna¢nou navaznost

na udrzitelnost, coz bylo odivodnéno jiz v kapitolach ptredchazejicich. Diky tomuto
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systému Ize zhodnotit jak soucasny stav podniku, tak ziskat podklady pro efektivni
ovlivnéni vysledkt budoucich.

Navic na tvorbé BSC se podileji vSichni vykonni manazefi, jedna se o tymovy projekt.
Za stanovené cile nesou odpovédnost vSichni Clenové realizacni skupiny. Spolecné prace
nad timto systémem pak vede k diskuzi o vysledcich, kterych jiz bylo dosazeno a zptsobu,
jak zapracovat na jejich zlepsenim v budoucnu.

Velkym plusem je také pomérné velka volnost pifi tvorbé tohoto systému. Obecné
je stanoven pouhy ramec obsahujici ¢tyfi zakladni perspektivy, zalozeny na kauzalnich
vztazich. Zda si ovSem firma ptida dalsi oblasti ¢i systém poupravi, je uz jen a jen na ni.

Mezi nevyhody urcité patii velmi omezend zvetejnitelnost informaci v systému
obsazenych. Data jsou velmi cCasto citliva na to, aby byla vefejné pfistupna vSem
zainteresovanym stranam, diky ¢emuz k nim maji piistup pouze opravnéné o0soby
z top managementu jako finan¢ni a controllingovi feditelé. Tim, Ze neni systém BSC volné
dostupny vSem zaméstnanciim, nemohoU Se S nim sami nezavisle na ostatnich seznamit.
Pouze skrze opravnéné osoby. Nemaji moznost ani akceptovat nastavena métitka systému,
¢imz se S nimi jen tézko mohou ztotoznit. Coz dale vede k neschopnosti piispét k naplnéni
jednotlivych cili perspektiv. V konecné fazi t0 mize mit za nasledek nesplnéni cile
podniku jako celku.

Déle pii sestavovani systému BSC a vybéru klicovych méfitek manazeti vychazeji
ze stanovenych cilli na obdobi 3 — 5 let dopfedu. Vnégjsi okoli firmy se ovSem neustéle
méni, coZ zakonit¢ musi vést k neustalému pfizplisobovani strategie a narocné zmeéné
a aktualizaci BSC.

Po zvazeni vSech negativ a pozitiv, které s sebou tato metoda hodnoceni podnikové
vykonnosti pfinasi, je o¢ividné, Ze se jevi jako vhodna a firma by v ni méla po nékolika

upravach pokracovat.
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5 Shrnuti a zavérecna doporuceni

Zamérem posledni kapitoly prace je shrnuti jiz zjisténych poznatkd tykajicich
se udrzitelné podnikové vykonnosti (UPV) zvoleného zavodu divize automotive podniku
XY v obdobi prvni poloviny roku 2015. Neopomenou se zde ani navrhy zmén, které
by bylo poticba ze strany divize uéinit, aby sledovani a ovliviiovani PV bylo mnohem
jednodussi a efektivné;jsi.

Spolecnost XY si pro sledovani a méteni vykonnosti svych divizi, potazmo jednotlivych
zavodd, zvolila systém BSC — Balanced Scorecard, ktery byl upraven tak, aby spliioval
veskeré pozadavky udrzitelnosti.

Jako hlavni strategicky cil byla zvolena dlouhodobé& rostouci hodnota nachazejici
se v perspektive financ¢ni, sledovana zejména ukazatelem EVA. Tento cil byl poté rozdélen
na dil¢i cile jednotlivych perspektiv. Schématické rozlozeni bylo zndzornéno v tieti
kapitole obrazkem cislo 6 na strané 28.

Dosazeni dil¢ich cilt se sledovalo skrze vybrané ukazatele, jejichz vyvoj byl v této
praci sledovan za prvni pololeti roku 2015 — od 1. 1. 2015 do 30. 6. 2015. Pro vsechny
ukazatele si vedeni podniku stanovilo cilovou hodnotu, které mélo byt k 30. 6. 2015
dosazeno. Porovnani skutecné dosazenych hodnot s pfedpokladanymi cilenymi hodnotami
zachycuje tabulka €. 9 na strané 39 v piedchazejici kapitole. Toto porovnani umozni
odhalit slaba problematickd mista, kterd je tfeba odstranit. Na zdklad€ tohoto zjisténi
pak vedeni snadnéji pfijme potfebna opatfeni a vypracuje akéni plan ke zlepSeni dané

situace.

Problematické oblasti
1) Nadmeérny pocet FTE zaméstnancit — mnoho novych nezapracovanych délnika
2) Nehodovost - nedostate¢né ¢i neefektivni zaSkoleni, proskoleni zaméstnancii
3) Spotreba energie - delsi doba prace novych zaméstnancii na strojich

4) Vyroba vadnych kusu - naklady na likvidaci o 11,7 % vyssi oproti predpokladu
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Ve finalni fazi je nutné uvédomit si pozitivni a negativni stranky vyuziti metody BSC.
Jejich souhrn zachycuje nasledujici tabulka ¢. 11, ze které je patrné, ze pievazuji spise

pozitiva

Tab. 10: Pozitivni a negativni stranky vyuziti BSC

Ptehlednost, strukturovanost Citlivé udaje, nezvetejnitelné

Tymovy projekt vSech manazert Neseznameni zaméstnanci s konkrétnimi

cili — problém pfi jejich napliiovani

Vsichni tvirci nesou odpovédnost = vétsi | Cile BSC dlouhodobé X zména vnéjsiho

dislednost pfi tvorbé okoli — ndro¢na aktualizace systému

Volnost tvorby — dany pouze ramec

Lze ptizpusobit pozadavkiim udrzitelnosti

Zdroj: vlastni zpracovani

V ptipad¢ snahy podniku najit i jiny zplisob, prostfednictvim kterého by se daly také
efektivng, rychle a snadno ziskat a predat dulezité informace tykajici se PV, je mozné
vyuzit celou skalu nastroju.

Za nejvyuzivanéj§i se nyni povaZuje reporting integrovany, vytvofeny organizaci
International Intergrated Reporting Council (IIRC), ktery v soucasné dobé vyuziva vice
jak 100 nadnarodnich korporaci (Unilever, Deutsche Bank, Hyundai, ...).

Hlavni diivod spociva v tom, Ze v dnesni dobé je vykonnost podniku ovlivnéna daleko
vice faktory nezli v minulosti. MnoZstvi informaci obsazenych v tradi¢nich reportech
se poté neustale zvySuje. Reporty se stavaji nepfehledné a zastiraji vyznamnou provazanost
mezi strategii a finan¢ni a nefinan¢ni vykonnosti/ukazateli. Z tohoto ditvodu mnoho firem
prechéazi na integrovany reporting, ktery dava do souvislosti podnikovou strategii, fizeni,
finan¢ni vykonnost a socidlni, environmentélni a ekonomické aspekty. Tato metoda mulze
pomoci nejen tomuto podniku v feSeni otazek udrzitelnosti, nybrz i vS§em stakeholderim

hloubéji porozumét podnikové vykonnosti. Integrovany reporting se snazi zmefit a popsat
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vyznamné prvky tvorby hodnoty podniku. Navic popisem jejich vzijemnych vztaht
se docili ucelenéjsiho obrazu podnikové vykonnosti.

Co se tycCe teSeni problematickych mist vyplyvajicich z BSC, ktera byla zminéna
Vv kapitolach ptfedchozich Ize vyuzit celou skalu néastroja, opatfeni pro jejich feSeni. Obecné
lze navrhnout napiiklad investice do vyvoje technologickych a konstrukénich postupii
k minimalizaci odpadniho materidlu ¢i vét$i snaha o jeho znovuzpracovani a opakované
pouziti. Dale by se podnik mohl soustfedit na fadnou recyklaci odpadt nebo kvalitné;si
proskoleni vyrobnich zaméstnancii, aby se zvysila jejich uroven kvalifikace a soucasné
stim se snizila i vyroba zmetkovych kust. K efektivnimu snizeni pocétu nehod
na pracovisti je mozné doporucit Castéjsi Skoleni BOZP (Bezpecnost a ochrana zdravi
pfi praci), lepsi bezpecnostnimi pokyny a znaCenim na strojich ¢i osobni ochranné
pomiucky, poskytované vSem pfislusSnym zaméstnanciim. A jako posledni neméné dilezité
opatieni je kontrola pfescasovych hodin, které pti del§im trvani vedou k tinavé, vyc€erpani,
potazmo pochybeni, urazovosti a nemocnosti pracovnikd.

Mym finalnim doporuc¢enim jsou zmény, které by bylo zapotiebi ucinit v systému BSC.
Rozlozit hlavni podnikovy cil na mnohem vice diléich cilti jednotlivych perspektiv a k nim
zvolit pfislusné, konkrétnéjSi a presnéjSi ukazatele, které by jednoznacné vypovidaly

ojejich  uspésném  dosazeni nebo  vopaéném  piipadé 1 nelspéSném.
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Z.avér

Metoda pro méfeni podnikové vykonnosti Balanced Scorecard je mnohdy
charakterizovana z mnoha riznych wthla pohledd. At jako néstroj strategického fizeni
firmy, uceleny systém planovani apod. Malokdy je vSak tato metoda spojovana s pojmem
udrzitelnost. AvSak konkrétni vybrany podnik XY jimzZ se tato prace zaobira si pro méteni
a sledovani udrzitelné vykonnosti vSech svych zavodu v ramci vSech divizi zvolil praveé
tuto metodu.

Cilem prace bylo tedy prostiednictvim analyzy systému Balanced Scorecard vybraného
zavodu podniku XY prokézat, Ze i tato metoda mlze byt vhodnd pro méteni udrzitelné
podnikové vykonnosti.

Zminéného cile se podafilo uspésné dosahnout skrze odhaleni spole¢nych rysi této
metody s udrzitelnosti - pocinaje principem dlouhodobosti a rovnovahy, ktery
je vychodiskem pro oba zminéné pojmy pies zaméfeni se na uspokojovani potieb
soucasnych a budoucich az po zahrnuti vSech sfér, které podnik obklopuji a dale skrze
analyzu samotného systému BSC zavodu podniku XY. Analyza se zabyvala zejména
rozkladem stézejniho strategického cile na dil¢i cile jednotlivych perspektiv, jejichz
naplnéni bylo sledovano pomoci vybranych ukazateld. Navic byl zde monitorovan vyvoj
danych ukazatelt v pravidelnych mési¢nich intervalech, coz je umoznilo posuzovat
Vv SirSim kontextu a vét§im ¢asovém horizontu.

Z vysledného vyhodnoceni syst¢tmu BSC vySlo najevo také néckolik slabych
problematickych mist, na které by se mél zavod vice zaméfit, aby tak mohl svou
udrzitelnou vykonnost v budoucnu jesté zvysit.

Na podrobngj$i navrh feSeni danych problémtl, se kterymi se zdvod potyka
¢1 na vypracovani nového, aktualnéjSiho konceptu systému BSC by se poté dalo navazat

I v diplomové praci.
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