1. Vymezeni pouzivanych pojmu

Hodnotu pro zakaznika konkrétniho objektu mizu vyjadtit jako pomér uzitkové
hodnoty a celkovych nakladii spojenych s timto objektem. UZitkovou hodnotu
definuji jako kvantifikaci relevantnich uzitnych vlastnosti objektu. Jejich
vzajemny vztah je ptimo Umérny. To znamend, Ze se hodnota pro zakaznika

zvysuje s rostouci uzitkovou hodnotou a to o stejné procento.

Inovacni schopnosti piedstavuji nezbytné vstupy inovacniho procesu, bez

kterych by podnik nemohl inovovat.

Stupné inovaci jsou ruzné hloubky zmén, které vyzaduji rGzny manazersky

pristup.

Konkurenceschopnost podniku je schopnost podniku prosadit svoje produkty na
ukor konkurencnich (tedy produkti konkurentl) za predpokladu optimalniho
vyuziti vyrobnich faktori, které se pii vyrob¢ téchto produkti nebo poskytovani

téchto sluzeb pouzivaji.

Konkurencni vyhodou 1ze oznacit takovou vlastnost, kterou se podnik odliSuje

od ostatnich, a tim se stavi do jedine¢ného postaveni na trhu.

Vykonnost je objem hodnoty, kterou podnik realizuje za urcité obdobi.

Efektivnost je vztah mezi pouzitymi vstupy a jimi dosazenymi vystupy.

Kvalitu vymezim jako jakost technického provedeni vyjadiujici jeho komplexni

vyspélost.



Stanovit hierarchii internich procesu pro zvySovani konkurenceschopnosti
podniku z hlediska tvorby hodnoty pro zakaznika znamena vytvofit strukturu
podnikovych aktivit, které tvoifi hodnotu pro zdkaznika a zvySuji

konkurenceschopnost podniku.’

2. Teoretické zpracovani problémovych oblasti

2.1 Uzitkova hodnota, hodnota pro zakaznika a jejich vztah

Uzitkova hodnota se n¢kdy oznacuje jako uzitek, velikost uzitku nebo také jako
velikost funk¢nosti. Vyrobek, proces vyroby nebo jakykoli jiny objekt plni ve
vztahu k zdkaznikovi fadu funkci. UZitkova hodnota je jejich kvantifikaci.’
Funkce jako procesni vyjadieni potteby vnéjSich a vnitinich zékazniki je tedy
zdkladni jednotkou uzitkové hodnoty. Z pohledu zakaznikli mohu rozliSovat

funkce primarni a sekundarni.

Primarni funkce pozaduje vnéjsi zdkaznik:
o vnitrni (strukturované) funkce popisuji hierarchické a ptiinné
vztahy mezi prvky, které tvoti strukturu zkoumaného objektu.

¢ funkce objektivni jsou nutné nezavisle na pouzivané technologii

! Uvedené pojmy jsem pievzal z pouzivané literatury.
2 Tomu, jak se po¢ita uzitkova hodnota, je vénovana samostatna kapitola v metodické &asti prace.



¢ funkce koncep¢ni jsou nutné vzhledem k pouzivanému konceptu
feSeni
o vnéjsi (uzivatelské) funkce smétuji ke kone¢nému nebo jinému
vyrobnimu uziti tohoto objektu.
¢ funkce spotiebni, emotivni, obsluzné, obchodné servisni a
socialné ekologické
Sekundarni funkce zajimaji ptedev§im vnitini zdkazniky, vné&;jsi zdkazniky
jen okrajové nebo viibec ne:
o funkce projektové popisuji funkéni vztahy objektu k jeho vyzkumu,
vyvoji a technické ptipravé vyroby
o funkce vyrobni popisuji funkéni vztahy objektu ke vSem
relevantnim prvkim vyroby (materidl, energie, vyrobni sttediska a

daldf).(Vicek,HZ)

Z hlediska hierarchie mohu rozliSovat funkce hlavni a vedlejsi, resp. zédkladni a

pomocng.

o Hlavni funkce popisuje smyslu zkoumaného objektu
o Vedlejsi funkce popisuji projevy chovani zkoumaného objektu a
vztahuji se k potfebam a pozadavkiim, které tento objekt plni nebo

ma plnit.

o Funkce zakladni jsou nezbytné pro plnéni hlavni funkce a
vedlejSich funkci.

o Funkce pomocné zajistuji plnéni zdkladnich funkci.

Hodnotu pro zakaznika mohu vyjadiit jako pomér uzitkové hodnoty, kterou
ziskavaji zékaznici, a celkovych nakladi, které musi zikaznik vynaloZit

k dosazeni této hodnoty. Zdkazniky Ize pfitom rozdélit na vnéj$i (konecni



spotfebitel¢) a wnitfni (vlastnici, zaméstnanci, podnikova oddéleni apod.).
Hodnota pro zakaznika je tak pro podnik komplexnim pojmem, nejde jen o
vymezeni se vuci vnéjSimu okoli. S tim, jak jsou podnikovi stakeholdefi
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nécim jako pojistkou ve vztahu k nim.

Hodnota pro zdkaznika se zvysuje, pokud uzitkova hodnota roste rychleji nez
celkové naklady, uzitkova hodnota roste pifi nezménénych nebo klesajicich
celkovych nakladech, uzitkova hodnota je konstantni a celkové naklady klesaji
nebo pokud wuzitkovd hodnota klesd pomaleji nez celkové naklady.
Maximalizace hodnoty pro zakaznika se uskuteCiiuje optimalizaci uzZitkové
hodnoty a néakladl a to vzdy ve vzdjemnych souvislostech. Podnik musi hledat
takova fesSeni, ktera stoji co nejméné a zdkaznikovi pfinadseji co nejvetsi uzitek.

Pi1 maximalizaci hodnoty musi uvazovat tato zakladni omezeni:

o Zakaznik pozaduje vzdy néjaky uzitek, proto je zbytecné nabizet mu
zbyte¢né velky uZzitek, hazardem je i nabizet mu pftili§ maly uZzitek.

e Kazdy zdkaznik ma jinou kupni silu.

2.4 Inovacni schopnost podniku

Podnik, ktery chce realizovat jedine¢né inovace, musi byt schopen(Reich)—

¢ identifikovat pozadavky zakaznikl, pochopit jejich problémy a potieby,
vyuzit svého potencidlu k odhalovani budoucich trenda

e fesit tyto pozadavky originalné€ a neustale experimentovat

e propojit jiz identifikované problémy a navrhovanid fteSeni, zajistit

financovani a inovaci zrealizovat.



Inovacné schopny podnik piistupuje proaktivné k ocekdvanym zménadm. Neni
zménou vlacen, ale fidi ji. Nékdy jsou zmény natolik rychlé, ze je podniky samy
brzdi, a nevyuzivaji tak stoprocentné inovacni schopnosti, kterymi disponuyji.
Velmi ditlezitou roli hraji podnikové procesy, které by mély podporovat

kreativitu lidi v podniku.(Soucek,21.stoleti)

2.5 Stupné inovaci

V souvislosti s inovacemi se vZzdy jedna o kvalitativni nebo kvantitativni zménu,
14 14 w . /4 W 4 14 14 7 14 a4 /4 . v o ’3 M A M4 .

ktera vice ¢1 méné méni stavajici stav. Rady neboli stupné inovaci’ vyjadiuji, jak

moc posouva inovace vychozi stav. Nej€astéji se pouziva skala inovaci 0. az 9.

fadu.

o Inovace 0. fadu (regenerace) pouze obnovuje vlastnosti objektu.

o Inovace 1. fadu (zména kvanta) zachovava v§echny vlastnosti, méni
pouze mnoZzstvi faktord.

o Inovace 2. taddu (intenzita) zvySuje intenzitu vyuzivani faktord,
zachovava jejich kvalitu a propojeni.

o Inovace 3. fadu (reorganizace) méni rozd€leni ¢innosti, zachovava
kvalitativni vlastnosti.

o Inovace 4. tadu (kvalitativni adaptace) ptizpusobuje kvalitativné
jeden prvek podniku druhému kvalitativné nebo kvantitativné
odliSnému.

o Inovace 5. fadu (varianta) méni jednu nebo vice funkci prvku
podniku pfi zachovani konstruk¢niho feSeni.

o Inovace 6. fadu (generace) méni vSechny rozhodujici funkce pfi

zachovani piivodni koncepce konstrukce.

? V dal§im prib&hu prace budu pouZivat pouze oznaceni fad inovaci.



o Inovace 7. fddu (druh) méni tuto koncepci pti zachovani pivodniho
technologického principu.

o 1novace 8. fadu (rod) méni tento princip pii pouZiti technologie ze
stejného kmene.

o Inovace 9. fddu (kmen) ptedstavuje zcela novy prvek podniku se

zcela novou technologii.

Inovace 0. az 4. fadu se oznacuji jako racionaliza¢ni inovace, inovace 5. aZ 8.
fadu jako kvalitativni inovace a inovace 9. fadu jako technologicky pievrat.
Inovace 0. az 2. f4du a inovace 3. az 9. fadu vyzaduji jiné manazerské ptistupy,
a proto se v literatufe mluvi o dvou stupnich managementu, které jinak
pfipravuji a realizuji inovace, ptendseji odpovédnost na jiné pracovniky, maji

jiné zdrojové naroky a jinou frekvenci provadéni. Vicek, 47.

2.5.1 Prvni stupein managementu inovaci

V prvnim stupni managementu inovaci se inovované objekty dolad’uji a udrzuji.
Pouzivaji se metody jako logické mysSleni, prevence, vytvaieni ptiznivého
pracovniho klimatu, zadavani spravnych ukolll spravnym lidem apod. Inovace
se dostavaji na kazdou pracovni pozici, az se mluvi o totdlnim fizeni kvality —
Total Quality Managementu (TQM). Inovace 0. az 2. fadu jsou vychozim bodem
pro inovace vysSich fadi. A proto i metody uplatiiované v prvnim stupni

managementu inovaci jsou zdkladem druhého stupné.

2.5.2 Druhy stupen managementu inovaci

Uplatiiuji se dva zakladni ptistupy — klasicky a hodnotovy piistup. Klasicky
piistup postupuje od inovaci 3. fadu k inovacim 9. fadu. Produktivita podniku se
zvySuje kontinualné. Hodnotovy pftistup hned usiluje o inovaci 9. fadu. Pokud

takova inovace neni redlnd, usiluje o inovace niz§ich fadd. Produktivita podniku



se zvysuje skokoveé. Za inovace ve druhém stupni odpovidaji profesiondlové —
technologové a manaZefi na vSech urovnich. Podle rozptylu efektu z pozitivni
inovace plati: ¢im vySsiho fadu inovace je, tim vétSiho efektu je mozZné
dosahnout. To zvySuje atraktivitu hodnotového ptistupu. Plati to ale i naopak:
¢im vysS§iho fadu inovace je, tim je mozné realizovat vétsi ztratu efektu, pokud
se inovace nezdaii.* Proto tyto inovace musi planovat profesional, ktery si je

védom svoji odpovédnosti.

V mé pract pljde nejvic o inovace 5. a 6. fadu a tedy o druhy stupen

managementu.

2.6 Konkurenceschopnost

Ukolem vétdiny podniki je udrZet se na trhu co nejdéle. Ve stale
konkuren¢néjSim svété je jedinou cestou vlastni jedinecnost, kterou se podnik
prosazuje na ukor svych konkurentii. Tuto schopnost vytvaret jedinecnost —
konkurenéni vyhodu M. Porter vymezuje jako konkurenceschopnost.” Stale
Castéji se konkurenceschopnost dava do souvislosti s tvorbou a pienosem
inovaci a inovacnimi schopnostmi. Konkurenceschopnost vychéazi podle Z. Pitra
,Z Interpersonalnich a elektronickych vazeb jako nositelli pracovnich vztah,
informaci a  rozhodovacich pravomoci a osobni odpovédnosti.
S konkurenceschopnosti se spojuje 1 flexibilni procesni a hodnotové fizeni (BS).
Podle L. Blazka konkurenceschopnost zvysSuje efektivnost a vykonnost. A
naopak  vykonnost a  efektivnost podniku mize byt zdrojem
konkurenceschopnosti.® A proto ukazatele vykonnosti a efektivity pouziji

k méteni konkurenceschopnosti podniku.

4 VLCEK, R. Hodnota pro zdakaznika, Praha 2002, 48
> PORTER, Michael E. Konkurenéni vyhoda : jak vytvofit a udrzet si nadpraimérny vykon, Praha 1994, 15
S BLAZEK, L. Vyvojové tendence podnik : specificky vyzkum Katedry podnikového hospoddrstvi, Bro 2005, 15



Kazdy autor zdaraziuje jiny autor konkurenceschopnosti, ktera je v kone¢ném
disledku kombinaci takovych vlastnosti podniku, které ho piedurcu;ji

k dlouhodobé prosperité.

Komer¢ni Gspésnost, konkurenceschopnost a hodnota pro zdkaznika jsou pojmy,
které spolu uzce souviseji. Zakaznici se zajimaji o podnikové produkty a sluzby
pouze za predpokladu, Ze jim poskytuji pozadovany uzitek za pftijatelnou cenu.
Produkt je tedy komeréné Uspé€Sny diky hodnoté, kterou piinasi zédkazniklm.
Tim podnik posiluje svlij trzni podil na ukor svych konkurentd a tedy 1
konkurenceschopnost. Maximalni hodnota pro zakaznika je zdkladem komercni
uspésnosti a konkurenceschopnosti.(VIicek,HZ). Ale 1 naopak. Komerc¢ni

uspésnost a image podniku je jednim z aspektii vysoké hodnoty pro zdkaznika.

2.7 Konkuren¢ni vyhoda

V ptedchozi kapitole jsem psal o jedine¢nosti jako jediné cesté, jak se udrZet na
trhu. Tato jedinecnost — konkuren¢ni vyhoda pfitom vychazi z hodnoty pro
zékaznika. To znamend, Ze pokud neni soucasti hodnoty pro zdkaznika, nestava

se konkuren¢ni vyhodou.

Konkurenéni vyhodu neni mozné rozeznat pohledem na podnik jako celek.
Musim ho dekomponovat na jednotlivé segmenty a teprve v nich hledat zdroje
konkuren¢nich vyhod. RozliSuji se dva ptistupy — Position-Based View (PBV) a
Resources-Based View (RBV). Pti PBV je kli€ové vnéjsi prostiedi, tento ptistup
aplikuje M. Porter ve svém hodnototvorném fetézci’. Pii RBV jsou kli¢ové
zdroje, schopnosti a postaveni podniku, v praxi se pouZzivaji specifické prednosti
jako zdroj konkuren¢ni vyhody a VRIO (Value, Rareness, Imitability,

Organization).(Sedl) V mé praci pijde o kombinaci obou pfistupi.

"Viz. 2.9.3.



2.7.1 Konkuren¢ni vyhoda dle Michaela Portera

M. Porter pracuje se dvéma strategiemi tvorby konkurencni vyhody — strategii
nizkych ndklada a strategii diferenciace. Podnik vytvaii konkurenéni vyhody,
realizuje-11 hodnototvorné Cinnosti s niz§imi naklady nez konkurence a vytvari-li
v pribéhu téchto ¢innosti jedine¢nou hodnotu pro zékaznika. Klade diiraz na
spravné pochopeni hodnotového systému, ktery by mél zahrnovat vSechny
procesy od strategického planovani az po expedici hotovych vyrobkid a po

prodejni sluzby.(Sedl)

2.7.2 Specifické prednosti jako zdroj konkurenéni vyhody

Specifickou piednosti se mohou stat pouze ty vlastnosti a schopnosti podniku,
které tvoti vyraznou ¢ast hodnoty pro zdkaznika, kterymi podnik disponuje ve
vetsi mife neZ jeho konkurenti nebo jimi disponuje jako jediny na trhu. Jejich
prostfednictvim podnik ziskdva konkurencni vyhodu. Pro identifikaci
specifickych piednosti mohu pouzit analyzu internich faktori, zdroji a
schopnosti podniku® a analyzu hodnototvorného fetézce’. Efekt konkurenéni
vyhody nezalezi jenom na schopnosti tuto vyhodu identifikovat nebo vytvofit,
ale 1 udrZet a vytéZzit z ni maximum. Schopnost vytvorit konkurencni vyhodu je
determinovéana vzacnosti a vyznamem vlastnosti a schopnosti. Schopnost udrzet
si konkurencni vyhodu je podminéna Zivotnosti, napodobitelnosti (prostorem pro
jeji imitaci) a mobilitou vlastnosti a schopnosti (prostorem pro koupi téchto

ptednosti konkurenty).(Sedl)

$Viz. 3.2.
’Viz. 2.9.3.



2.7.3 VRIO

Konkurenéni vyhoda je spojend s uréitymi vlastnostmi'® zdrojt, kterymi podnik
disponuje. Je to jednak hodnotnost'' neboli vyznamnost (Value), vzacnost neboli
vyjimecnost (Rareness), napodobitelnost zdroje (Imitability) a také schopnost
podniku zdroj vyuzit (Organization). Zdroje se mohou stat konkurencni
vyhodou pouze v ptipadé, ze vyhovuji vSem témto pozadavkim. Uvazuji se
pfitom ¢tyfi druhy zdroji — fyzické (technologické vybaveni, vyrobni a
skladovaci plochy apod.), finan¢ni (disponibilni kapitél, bonita podniku apod.),
lidské (proinovacni chovani, pracovni zplsobilost apod.) a nehmotné zdroje

(know-how, primyslova prava apod.).

Tabulka €. 1: Hodnoceni zdroji dle VRIO

Zdroje | Hodnotno | Vzéacnost | Napodobiteln | Soulad | Vyhodnoceni
st zdroje zdroje ost zdroje s organiza zdroje
ci
Fyzické Ne Ne - - Slaba stranka
Finan¢n Ano Ne Snadna Ano Silna stranka
i
Lidské Ano Ne Ne pfili§ Ano Docasna
snadna vyhoda
Nehmot Ano Ano Nesnadna Ano Trvala
né vyhoda

Zdroj:

NejlepSim zdrojem pro tvorbu silné konkuren¢ni vyhody jsou podle VRIO

nehmotné zdroje.

12 V/yznamnost a jiné vlastnosti zdroj jsou dynamické a méni se nejen s inovacemi podniku, ale také se

zménami spotiebitelského chovani apod.

11 s e . ro N er e ;o Velr wrfowe . . .y
Zdroje jsou hodnotné, pokud omezuji néklady, zvysuji ptijmy, nebrani vyuziti piilezitosti a neutralizuji

hrozby.



Position-Based View a Resources-Based View se jinak divaji na konkurencni
vyhodu, proto je nejlepSi oba pristupy kombinovat. Position-Based View
zdiraziuje vndjsi prosttedi, ale musi pracovat i se zdroji podniku'?, Resources-
Based View zdUraziiuje zdroje, kterymi podnik disponuje, ale také musi
pracovat s vngj§im prosttedim". Vzajemné se tak dopliuji. V praktické &asti

budu pouzivat oba tyto pfistupy.

2.8 Efektivita a vykonnost podniku v podnikové praxi

2.8.1 Efektivita

Efektivita, efektivnost neboli ekonomicka ucinnost popisuje transformaci vstupti
ve vystupy, které jsou vyjadiené v ekonomickych kategoriich a davaji se do
vzajemného poméru. Efektivitu mohu vyjadfit jako schopnost podniku dé€lat véci
dobtfe. Zakladnim kritériem efektivity je podle Synka ukazatel Rentability
vlastniho kapitdlu (ROE). K méfeni efektivity mohu pouzit 1 nékteré dalsi
pomérové ukazatele jako naklady/vynosy'* a vynosy/kapital”’. Métitkem

efektivity mize byt i hodnota pro zakaznika jako pomér vstupu a vystupu.'®

2.8.2 Vykonnost

Tradicnimi méfitky vykonnosti podniku jsou pomérové ukazatele. Kromé nich
je mozné pouzit i spokojenost zdkaznikl, penézni tok, podil na trhu, ptfidanou
hodnotu 1 syntetické ukazatele jako Altmaniv index a Multivariacni

. . . , , 17
diskriminantni analyza.

12 Ty jsou zakladem strategie nizkych nakladi a strategie diferenciace.

13 Jinak by nebylo mozné uréit jedine¢nost téchto zdroji a schopnosti.

' Tento ukazatel se nazyvé ukazatel Haléfové nakladovosti.

' Tento ukazatel lze ozna¢it jako ukazatel Vyuziti kapitalu.

16 VLCEK, R. Hodnota pro zdakaznika, Praha 2002, 382

" SOUCEK, Z. Firma 21. stoleti : (pfedstihneme nejlepsi!!!), Praha 2005, 108



Seznam pomérovych ukazatelll véetné zpiisobu jejich vypoctu uvadim v této

tabulce.

Tabulka €. 2: Seznam pomérovych ukazateli a jejich vypocet

UKAZATELE RENTABILITY

ROE = ¢isty zisk nebo ztrata / vlastni

kapital

ROCE = EBIT / (vlastni kapital +
dlouhodobé zavazky)

ROA = Cisty zisk nebo ztrata / aktiva

ROS = ¢isty zisk nebo ztrata / trzby

CISTE ZISKOVE ROZPETI = ¢&isty

zisk nebo ztrata / vynosy

UKAZATELE ZADLUZENOSTI

UROKOVE KRYTI = (zisk pted
zdanénim + ndakladové uroky) /

nakladové uroky

MIRA ZADLUZENOSTI
VLASTNIHO KAPITALU = cizi

zdroje / vlastni kapital

MIRA CELKOVE ZADLUZENOSTI

= cizi zdroje / aktiva

UKAZATELE AKTIVITY

OBRAT AKTIV (ZASOB) = trzby /
aktiva (zasoby)

DOBA OBRATU POHLEDAVEK =
kratkodobé pohledavky / denni trzby

DOBA OBRATU ZASOB = zisoby /
denni trzby, kde denni trzby = trzby /
365

CISTY PRACOVNI KAPITAL =
obézna aktiva véetné dlouhodobych

pohledavek — kratkodobé zavazky

UKAZATELE PLATEBNI SCHOPNOSTI

BEZNA LIKVIDITA = finan¢ni

majetek / kratkodobé zavazky

DLOUHODOBA LIKVIDITA =
kratk.
pohledavky + zasoby) / kratkodobé

(finanéni  majetek  +

zavazky

KRATKODOBA LIKVIDITA =




(finan¢ni majetek + kratk.

pohledavky) / kratkodobé zavazky

UKAZATELE NA BAZI CASH FLOW

RENTABILITA VLASTNIHO
KAPITALU ZCASH FLOW =
penézni tok zprovozni c{innosti /

vlastni kapital

STUPEN ODLUZENI Z CASH
FLOW = penéZni tok zprovozni

¢innosti / cizi zdroje

KRATKODOBA
ZCASH FLOW =

LIKVIDITA
penézni tok
/" kratkodobé

zprovozni Cinnosti

zavazky

Zdroj: SUCHANEK, P. Finan¢ni management, Brno 2007, s. 39-56

Vypocet syntéz uvadim v této tabulce.

Tabulka €. 3: Multivariacni diskriminantni analyza a Altmanav index

Multivariaéni diskriminantni Altmantv index
analyza
Ukazatel Viéha Ukazatel Véha
ukazate ukazatel
le e
Provozni cash-flow / cizi 1,5 | Cisty pracovni kapitél / aktiva 1,2
zdroje
Aktiva / cizi zdroje 0,08 | Kumulovany zisk / aktiva 1,4
Zisk pted zdanénim / 10 Zisk pted zdanénim a troky / 3,7
aktiva aktiva
Zisk pted zdanénim / 5 Vlastni kapital / dluhy 0,6
vykony




Zasoby / vykony 0,3 | Vynosy / aktiva 1

Vykony / aktiva 0,1 | Zé&vazky po lhtté splatnosti / 1
vynosy

Zdroj: SUCHANEK, P. Finan¢ni management, Brno 2007, s. 96, 103

Vysledny ukazatel je souctem jednotlivych ukazateli nasobenych svoji vahou.
Zaver pro Multivariacni diskriminantni analyza: Pti hodnoté vEtsi nez 1 je
podnik sttedné dobry, pii hodnoté vEétsi nez 2 vyborny. Pfi zapornych hodnotach
je ohrozeny insolvenci. Zaver pro Altmaniiv index: Pii hodnoté mensi nez 1,81
je podnik ohroZen bankrotem, pti hodnoté mezi 1,81 — 2,99 nemiizu zaujmout
piesné stanovisko, pfi hodnot¢ vétsi nez 2,99 podnik tvoii hodnotu.(Such)
Drucker pojem vykonnost razantn¢ piehodnocuje. Podle n¢j vlastnici podniku
nepotiebuji okamzité zisky, ale ekonomickou navratnost v horizontu n€kolika
desitek let. Podnik totiz musi pfezit do t¢ doby, kdy se jeho investofi doziji
dichodového veku.(Drucker) Pro takto vyjadienou vykonnost miizu pouzit
metodu Cisté soucasné hodnoty, kterd zohlednuje riziko a €asovou hodnotu
penéz. Pracuje pfitom s budoucimi zisky. Podle Neumaierové je podnik pro
vlastniky dostatecné¢ vykonny, dosahuje-li kladné Ccist€ soucasné hodnoty
(Neum.). K méfeni vykonnosti se pouzivaji i metody jako Ekonomicka piidana
hodnota (EVA), Balanced Scorecard nebo audit vykonnosti podle modelu
Fraunhofer IPA.

Meéritka vykonnosti lze rozdélit na tradi€ni a moderni. Vyhodou tradi¢nich
ukazatell jako napt. pomérovych ukazatell je jejich ovétitelnost podnikatelskou
praxi. Vyhodou novych méfitek vykonnosti je alternativni pohled na podnik

odhalujici souvislosti, které jsou tradiénimi méfitky nerozpoznatelné.




2.9 Stanoveni hierarchie internich procesii pro zvySovani

konkurenceschopnosti podniku z hlediska tvorby hodnoty pro zakaznika

Procesni management, ktery zahrnuje model procest, je ndstrojem zvySovani
konkurenceschopnosti a dlouhodobé¢ efektivity. Pti jeho zavadéni, je vZdy nutné
za prvé identifikovat podnikové procesy, za druhé sestavit model procesi'® a za
treti kliCové hodnototvorné procesy podrobné popsat. Tuto kapitolu jsem

vénoval ¢tyfem zplisobiim modelovani procest.

2.9.1 Hmotné energetické a organizacné ridici procesy

Systém podnikovych procesti je podle této koncepce rozdéleny na dva vzajemné
provazané subsystémy — subsystém hmotné energetickych procesli a subsystém
organizacn¢ fidicich procest, ktery je determinovan subsystémem hmotné
energetickych procesil. V subsystému hmotné energetickych procesti se fakticky
vyrabéji produkty pro vnéjsi zakazniky, subsystém organizacné fidicich procest
zabezpecCuje fungovani podniku a prodeje. Procesy se v obou subsystémech

vétvi na hlavni, vedlejsi, pomocné a obsluzné.

o Hlavni procesy jsou spojené s vyrobkem nebo sluzbou, kterymi
podnikatel napliiuje svilij zdmér, smétuji k vnéjS§im zakaznikim.

o Vedlejsi procesy ptedstavuji tvorbu ptidruzenych vyrobk nebo
sluzeb, smétuji k vnéjSim zakazniklim.

o Pomocné procesy zabezpeCuji hlavni a vedlejSi procesy, jen
vyjimecné sméiuji k vnéjsim zakaznikim.

o Obsluzné procesy zajistuji bezproblémové fungovani tii vyse

uvedenych procesii, smefuji vyhradné k vnitinim zakaznikam.

'8 Budu pouzivat analyticky pfistup — pfedmétem moji prace bude zmapovat soucasny stav, nikoli navrhnout
novy systém fizeni podnikovych procest.



Hierarchicky nejvySe jsou hlavni procesy, které bezprostiedné souviseji

s inovacni dominantou — vyrobkem, od kterého se pak odvijeji dalsi zmény ve

vedlejSich, pomocnych a obsluznych procest.(Vicek, HZ).

2.9.2 Enterprise Model podle McKinsey and Company

Enterprise Model podle McKinsey and Company identifikuje Ctyfi systémy

procestt — systém podnikového planovani, systém generace produktu, systém

dodavek a servis a ostatni sluzby. .(Vicek, HZ).

Tabulka €. 4: Enterprise Model podle McKinsey and Company

Systém Systém generace | Systém dodavek Servis a  ostatni
podnikového produktu sluzby

planovani

- dohled vedeni - vyzkum trhu - distribuce - instalace

- strategické - navrh vyrobku | - fakturace - Skoleni zakaznikti
planovani - vyrobni proces | - prodej - udrzba

- informacni - zasobovani - fizeni objednavek | - doprovodné sluzby
architektura - uvedeni na trh | - hodnoceni

- analyza spokojenosti

konkurence zakaznikl

- strategické

aliance

Zdroj: VLCEK, R. Hodnota pro zdakaznika, Praha 2002, s. 75

2.9.3 Hodnototvorny retézec Michaela Portera

V kapitole o konkurencni vyhodé jsem psal, ze hodnototvorny Ttetézec

dekomponuje podnik na jednotlivé €asti, kterymi jsou jednotlivé aktivity a ve




kterych se hleda konkuren¢ni vyhoda. Hodnototvorny fetézce navic poméha
strukturovat procesy a aktivity podniku do takové podoby, kdy se konkurenc¢ni

vvvvv

vyhoda stavd skrytou a tim 1 obtiznéji napodobitelnou. Aktivity

hodnototvorného fetézce 1ze rozdélit na primarni a podptrné:

o Primdrni aktivity jsou soucasti fyzické vyroby, prodeje a logistiky:
¢ vstupni logistika (inbound logistics)
¢ preména vstupl na vystupy (operations)
¢ vystupni logistika (outbound logistics)
¢ marketing a prode;j
¢ sluZby souvisejici s udrZzovanim a zvySovanim hodnoty produktu
o Podpurné aktivity podporuji primarni aktivity nutnymi vstupy,
zdroji a technologiemi:
¢ opatiovani (procurement) zabezpeCuje vstupy potiebné do
hodnotového fetézce
¢ technologicky rozvoj (technology development)
¢ fizeni lidskych zdroji (human resource mananagement)

¢ infrastruktura firmy (napft. fizeni jakosti).(Sedl)

Tabulka €. 5: Hodnototvorny fetézec M. Portera

Firemni infrastruktura (manazerské systémy)

Lidské zdroje

Technologicky

r0ZVoj

Zajistovani

zdroj

Vstupni Vystupni Marketing a
logistika Vyrobni logistika prode;j Sluzby




operace
(manipulace (piijeti, (reklama, (instalace,
s materialem, (testovani, skladovani, podpora opravy,
uloZeni ve strojni distribuce prodeje apod.) Skoleni
skladu apod.) vyroba, kupujicim) obsluhy, nahr.
udrzba dily)
zatizeni apod.

Zdroj: SEDLACKOVA, H. a BUCHTA, K. Strategicka analyza, Praha 2006, s.
84

Podle M. Portera musim pracovat vyhradné s uzitkovou hodnotou, protoze

naklady mohou byt zamérn€ zvySovany za ucelem vyssi ceny.

2.9.4 Hierarchie procesti v hodnotovém managementu

Vsechny podnikové procesy mohou podle tohoto zpusobu sledovat tii zdméry —
organizovat ftizeny objekt, pldnovat procesy, které tvoii jeho strukturu, a
operativné tyto procesy fidit. Pak je mozné rozliSovat tfi druhy procesti —
procesy organizovani, planovani a operativniho fizeni. Kazdy z téchto procesii
se dal vétvi na procesy rozhodovaci (procesy fizeni zkouman¢ho objektu),
ovliviiovaci (procesy pienosu informaci mezi subjektem a objektem fizeni a
propojujici tyto urovné) a kontrolni (které jsou zpétnou vazbou na rozhodovaci a

ovliviiovaci procesy).(Vicek,HZ)

2.9.5 Vyhody a nevyhody jednotlivych pristupi
Po predstaveni jednotlivych ptistupl jsem provedl kratkou komparaci zalozenou

na jejich vyhodach a nevyhodach:




Hmotné energetické a organizaéné ridici procesy

Vyhody

Nevyhody

Umoziiuje podniku vytvorit model procesit podle jeho potieb.
Zduraznuje hmotné energetické procesy tim, Ze organizacné fidici
procesy jsou na nich =zavislé. RozliSuje mezi hlavnimi a
pfidruzenymi produkty. Snadnéji se identifikuje inovacni
dominanta.

Neposkytuje piehledné grafické zobrazeni.

Enterprise Model podle McKinsey and Company

Vyhody

Nevyhody

Pro jednotlivé procesy pouziva obvyklé nazvy. Pracuje s inovacnim
procesem.

Nezobrazuje jednozna¢né vztah nadiizenosti a podtizenosti procest.
Nevycletiuje operativni proces pribéhu zakdzky. Slozitéji se
identifikuje inovacni dominanta. Kreativita tvorby modelu procest

je limitovana vzorem.

Hodnototvorny fetézec Michaela Portera

Vyhody

Nevyhoda

Odlisuje procesy strategické a procesy operativni a taktické. Pracuje
s procesy zajiStovani zdroji a technologick€ého rozvoje. Pro
jednotlivé procesy pouziva obvyklé ndzvy. Poskytuje piehledné
grafické zobrazeni.

Kreativita tvorby modelu procestl je limitovana vzorem. Slozitéji se

identifikuje inova¢ni dominanta.

Hierarchie procesu v hodnotovém managementu

Vyhody

Umoziiuje podniku vytvofit model procesit podle jeho potieb.
Umoznuje modelovat vztahy nadiizenosti a podiizenosti 1 v ramci
procesu operativniho fizeni. Zdiraziiuje zpétnou vazbu a pienos

informaci mezi jednotlivym procesy.



Nevyhody Slozitéji se identifikuje inova¢ni dominanta. Neposkytuje piehledné

grafické zobrazeni.

Ve své praci budu pouzivat pristup Michaela Portera. Jeho hodnototvorny
fetézec nejvice vyhovuje zaméru namodelovat procesy s cilem zvysit

konkurenceschopnost podniku z hlediska tvorby hodnoty pro zakaznika.

2.10 Vliv kvality Fizeni hodnotovych procesii na zvySovani vykonnosti

podniku

Meéfteni kvality fizeni procesii neni v literatuie dostateCné vysvétlené. Proto jsem
nucen zpracovat takovyto systém méieni. Pii jeho tvorbé budu pouzivat principy
hodnotové analyzy — budu se ptat, co zdkaznici procesu vyzaduji po jeho tizeni.
Vyjdu pfitom ze systému fizeni kvality, ktery podnik pouzivd (mtize jit o Total
Quality Management, Kaizen, Demingtiv cyklus PDCA, Just in time apod.), a
z uplatiiovanych certifikatd (mdZe jit napt. o CSN EN 9001:2001"). Kvalita
fizeni procesi muze ovliviiovat vykonnost podniku pfimo (tim, Ze podnik
optimalizuje nédklady a wuzitkovou hodnotu, zvySuje trzni podil, zlepSuje
pomeérové ukazatele, zvySuje spokojenosti zakaznikil) a nepfimo (tim, ze buduje

image podniku s vysokou hodnotou pro zakaznika a vyspélou koncepci jakosti).

2.11 Postaveni strategické analyzy zkoumanych pojmii

Nyni graficky znazornim postaveni strategické analyzy pojmi, které zkoumam,

ve vztahu k tvorbé podnikové strategie.

Obrazek ¢. 1: Postaveni strategické analyzy zkoumanych pojmu

19 Vice na WWW <http://www.vlastnicesta.cz/akademie/kvalita-system-kvality/kvalita-system-kvality-
metody/system-managementu-jakosti-iso-9001-2000/>



http://www.vlastnicesta.cz/akademie/kvalita-system-kvality/kvalita-system-kvality-metody/system-managementu-jakosti-iso-9001-2000/
http://www.vlastnicesta.cz/akademie/kvalita-system-kvality/kvalita-system-kvality-metody/system-managementu-jakosti-iso-9001-2000/

Analyza Analyza
vnitiniho vngjsiho
prostiedi prostiedi
Analyza zdrojl a Analyza

schopnosti \

/ konkurenti

Business

Ocdekavani a cile
stakeholderu

strategie

\ Analyza

zakazniku

Funk¢ni strategie — strategie tvorby hodnoty pro
zakaznika

- jak tvofit a zvySovat hodnotu pro zékaznika

- jak tidit kvalitu procesi

- jak tvorbou hodnoty pro zdkaznika zvysit
vykonnost podniku

Zdroj: KERKOVSKY, M. a VYKYPEL, O. Strategické #izeni, Praha 2006, s. 26

— 38, upraveno autorem

O

Analyza vnitiniho prostfedi zahrnujici inovaéni schopnosti, stupné
inovaci, efektivnost a vykonnost, interni faktory, procesni strukturu,
ocekavani a cila stakeholderti

Analyza tvorby hodnoty pro zédkaznika a analyza uzitkové hodnoty
Analyza zdkazniki

Analyza wvnégjSiho prostiedi v kombinaci s analyzou vnitiniho
prostfedi  zahrnujici  konkurenty, = konkurenceschopnost a
konkuren¢ni vyhodu

Analyza zdrojt

jsou vstupem pro formulaci business strategie, kterou se stanovuje zplsob, jak

dosahnout cile zpracované v nadifazené corporate strategii. V mé praci bude

timto zplisobem hodnotovy management. Vysledkem provedenych analyz je



formulace funk¢ni strategie, kterou v mém piipadé bude souhrn doporuceni pro

management podniku.



