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Anotace

Prace se zabyva analyzou vyrobni a investi¢ni efektivity vybrané mezinarodni spolecnosti ve
vybraném casovém obdobi. Prvni ¢ast je zaméfena na seznameni s vybranym podnikem, déle na
pojem efektivity, jeji vyznam pro ekonomické subjekty, rizné typy efektivity a ukazatele efektivity.
Dalsi ¢ast je potom vénovana ndstrojim a metodam méteni efektivity. Nasledné jsou analyzovéana
firemni data z oblasti vyroby a investi¢ni ¢innosti na zékladé¢ zvolenych kritérii v konkrétnim

¢asovém obdobi. Na zaklad¢ vystupti analyzy jsou formulovana doporuceni pro vedeni firmy.

Klicova slova

efektivita, podnik, vyroba, ndklady, investice, vicekriteridlni hodnoceni variant, kritérium,

varianta



Annotation

This thesis analyzes the production and investment efficiency of selected international enterprise
on a timeline. The first part is focused initially on familiarization with the selected enterprise,
further the concept of efficiency, the importance of efficiency for economical entities (businesses)
and various types and indicators of efficiency. The next part is devoted to some of the tools and
methods of efficiency measurement. Afterwards, the selected data in production and investment on
the chosen criteria and timeline is analyzed. The analysis is done by means of the mentioned
methods. The outputs of the analysis are the base for the reference given to the company's

management.
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Seznam pouzitych zkratek
AHCZ — Argo Hytos Ceska republika
CEO - Chief Executive Officer (vykonny reditel spolecnosti)
CFO — Chief Financial Officer (financni reditel spolecnosti)
CNB — Ceska narodni banka
CZK — Ceské koruny
DIC — Datiové identifikaéni &islo
EVA — Economic Value Added (pridand ekonomicka hodnota)
IC — Identifikaéni &islo
NNS — Nadnarodni spole¢nost
NPV — Net Present Value (¢ista soucasna hodnota)
OR — Obchodni rejtiik
ROI — Return on Investment (navratnost investice)
TOPSIS — Technique for Order of Preference by Similarity to Ideal Solution
USA — Spojené staty americké
VHYV - Vicekriteridlni hodnoceni variant
VK — Vlastni kapital

WSA — Weighted Sum Approach (metoda vazeného souctu)
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Uvod

Na svéte je nesCetné mnozstvi ekonomickych subjektt riznych velikosti. At uz se jedna
o zivnostniky, drobné podnikatele, rizné velké podniky, mezinarodni koncerny ¢i statni
utvary. VSechny tyto subjekty musi néjakym zplsobem kontrolovat sviij hospodaisky
vykon. Existuje mnoho kontrolnich prvkl, pomoci kterych jednotlivci 1 spolecnosti
kontroluji své ptisobeni za uplynuld obdobi. At uz formou ucetnich zavérek, vyro¢nich
zprav, auditli nebo tfeba internich kontrolnich dokumentti. Avsak zdaleka ne vétSina téchto

subjektli se zaméii také na ovéteni své efektivity.

Efektivita je velice Siroky pojem. Do jist¢é miry miize byt velmi subjektivni, protoze
kazdy si pod efektivitou pfedstavi néco jiného. V podnikové ekonomii sice plati krédo, ze
veskeré ekonomické subjekty se snazi maximalizovat zisk a svoji trzni hodnotu, avSak na
efektivni fungovani ma kazdy jiny pohled. (Téch pohledi je také velké mnozstvi)
Efektivné se dd podnikat vici uréitym skuteCnostem (napf. vici zivotnimu prostiedi),
efektivni miize byt subjekt na velkém mnozstvi trovni (efektivni vnitropodnikové politika,
efektivni vyroba, efektivni marketingova strategie apod.). Ekonomicky subjekt se musi
rozhodnout, na co se v ramci optimalizace efektivity zaméfi a zda ma zdjem na
zefektivnéni pracovat. S tim souvisi vynakladani dodatecného usili a prostiedkii. Proto je

autor toho nazoru, Ze by se kazdy ekonomicky subjekt mél svou efektivitou zabyvat.

Téma hodnoceni efektivity mezindrodni spole¢nosti si autor vybral proto, ze mél zajem
zabyvat se konkrétni analyzou u vybraného podniku, tak aby vysledné prace byla ptinosem

1 pro firmu samotnou.

Cilem préace je na jedné stran¢ Cerpanim z odborné literatury popsat efektivitu jako
pojem a vylozit rizné pfistupy k ekonomické efektivite. Na stran¢ druhé je cilem zhodnotit
efektivitu vybrané spole¢nosti pomoci zvolenych metod za pomoci dat poskytnutych
spolecnosti a naslednymi postupy a vypocty dojit k vysledku a z ného odvodit zavéry pro

vedeni firmy.
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1 Argo-Hytos Vrchlabi s. r. o.

V prvni kapitole je strucné uvedeni nékterych informaci o spole¢nosti, ve které je
bakalarska prace zpracovana a jejiz skutecnosti jsou se souhlasem vedeni spolec¢nosti

pouzity a analyzovany.

1.1 Zakladni informace

Podle obchodniho rejsttiku je spole¢nost Argo-Hytos CZ s. r. 0., se sidlem Dé€lnicka ul.
1306, 543 01 Vrchlabi, IC: 47452498, DIC: CZ47452498, zapsana u Krajského soudu
v Hradci Kralové od 15. zari 1992, spisova znacka C 23598, pfedmétem podnikani je

vyroba, obchod a sluzby neuvedené v piilohach 1 az 3 zivnostenského zékona.

Matetskou spolecnosti je FSP Fluid Systems Partners Holding AG, se sidlem Rebmattli
20, 6340 Baar, kanton Zug, Svycarsko, CH-108.702.046, zapsana v OR kantonu Zug od
3. prosince 1997. Majitelem spolecnosti a jednatelem (CEOQO) spolecnosti je Christian

Kienzle, dalS$im jednatelem (CFO) je pan Walter Bader.

1.2 Organy a vedeni spole¢nosti

Statutarni organy Jednatel spolecnosti: Rainer Christmann
Jednatel spolecnosti: Ing. Libor Hajek

Prokuristé Prokurista: Oldtich Stasek
Prokurista: Ing. Michal Rychtr

Vedeni spolecnosti Generalni feditel: Rainer Christmann
Technicky feditel: Ing. Libor Hajek
Vedouci financi: Ing. Michal Rychtr
Vedouci product managementu: Ing. Martin Cadan

13



Vedouci vyroby: Pavel Jirous

Vedouci konstrukce: Ing. Tomas Vatras

Vedouci kvality: Martin Cerveny

Vedouci nakupu: Oldrich Stasek

Vedouci IT: Bc. Milos Kabrt

1.3 Strucna historie

V nize uvedené tabulce jsou uvedené nejvyznamnéj$i milniky v historii podniku od
prvopocatkli zavodu, ptes valecné obdobi, povalecné znarodnéni, az po moderni d¢jiny
anejnoveéjSi udalosti, které vyznamné piisp€ly k vyvoji spoleCnosti az na produkéni

a technologickou uroven a vyznam, kde se nachazi dnes.

vevr
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- . . Pivodné papirna, zaloZena
1667 Vybudovani P r\imho zdvodu Josefem Weissem, starostou
na misté¢ AH ,
obce Lanov
. .., | Na textilni zavod predeélan
1851 Upraveni za}fodu na textilni W. Jeriem, vyroba textilu do
vyrobu 1027
Obsazeni zavodu, piestavba Frzec{rzchv fS'{olzenbgrg
., , 1 Berlin, uziti leteckych
1939 — 1945 na strojirensky zbrojatsky -
rimys technologii firem Jungty
p a Efesko
1945 Prevedeni na Vyro})u lozolsek Stami sprava
a ozubenych pievodi
Zbrojovka Brno n.p., zdvod
1948 - 1950 Vichlabi

Pobocka ceskoslovenské , Do roku ]99.2’ z’acatek o
1950 . . . vyroby hydraulickych ventilit

strojirenské skupiny TOS y

a cerpadel




Zahajeni vystavby nové

Celkova plocha priblizné

1979 adrnlr’ustrat’lvm budovy a 1700 m?
vyrobnich prostor
, e ) .. |Zlatd medaile na prim.
1982 Vyroba valct posilovacu veletrhu ROBOT 1982, Brno
Po Sametové revoluci
1989 podnik piejmenovan na TOS
Hydraulika s.p. Vrchlabi
1991 Ptevedeni na akciovou | Novy ndzev TOS Hydraulika
spole€nost a.s.
Probéhla privatizace, 30 % vlastnik cesky stat, 70
1992 pirejmenovani na HYTOS a. | % FAG Kugelfischer Georg
s. Vrchlabi Schdffer AG
1993 Prodej akcii holdingu FSP Tou dobou cital zavod asi
Fluid Systems 370 zaméstnancui
2001 Rozsiteni podn1!<u 0
prototypovou dilnu
Zména ndzvu na ARGO-
2003 HYTOS as.
2007 Transformace na spolecnost | Novy ndzev ARGO-HYTOS
s ru¢enim omezenym S. 7. 0.
Ve stejném roce dokoncen
Vystavba novych vyrobnich |i vyrobni zdavod v Indii,
2006 - 2008 prostor ARGO-HYTOS Private
Limited

1.4 Oblast pusobeni

Skupina Argo-Hytos Group patii pod Svycarsky FSP Fluid Systems Partners Holding

AG. Je to primyslovy strojirensky podnik, ktery se zabyva vyrobou a prodejem fidici

aregulacni techniky v oblasti mobilni a primyslové hydrauliky. Mezi hlavni vyrobky

firmy patii hydraulické agregaty, civky a konektory pro elektromagnetické ventily, tlakové

spinace, hydraulické pohony, filtracni technika, fidici bloky apod. V soucasné dobé¢ patii do

této skupiny Ctyii vyrobni zavody. V némeckém Kraichtalu, vrchlabsky zavod, v indickém
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Coimbatore a ¢inském Yangzhou. Nevyrobnich, pouze prodejnich zastoupeni, je po svété
pfes sto, rovnomérné umisténych ve vSech dilezitych primyslovych oblastech (napt. USA,
Brazilie, Rusko, Francie apod.). Celkové zaméstndvad po celém svété pies 1300
zaméstnancl. Vrchlabsky zavod se poctem zaméstnanci a obratem fadi mezi velké
podniky a je také nejvétSim vyrobnim zavodem celé skupiny (jako velky podnik se
oznacuje spolecnost, kterd ma vice nez 250 zaméstnancl ¢i ro¢ni obrat vy$§i nez 50
miliond Euro. AHCZ zaméstnava 534 pracovnikll a ma ro¢ni obrat vétSi nez 1 miliardu
CZK ro¢n¢). Ve Vrchlabi na vlastnim konstruk¢nim oddé€leni také probihd vyzkum a vyvoj
novych vyrobki, které mohou byt diky mimotfadné propracované spolupraci mezi
jednotlivymi filidlkami nésledné produkovany a distribuovany ve vSech pobockach v rameci
celého holdingu. AHCZ je siln€ proexportni zavod, vice nez 80 % kazdoro¢ni produkce se

vyvazi do celého svéta.
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2 Zakladni pojmy

vvvvvv

vyklad na zéklad¢ resersi v odborné literature.

2.1 Efektivita

Ekonomicky slovnik chépe efektivitu v nejobecnéjsi roviné jako schopnost podniku
zhodnotit zdroje vloZené do podnikdni. Dale slovnik pracuje s pojmem ,efektivnost
ekonomickd®, pficemz tento pojem definuje jako vrcholné kritérium racionality

vynalozenych nakladt nasledujici po hospodarnosti a ti¢innosti (Hindls, 2003).

Macmillantiv slovnik moderni ekonomie definuje efektivitu jako schopnost optimalné
pracovat a produkovat vysledky s co moznd nejucinnéjSim vyuzitim dostupného casu,

penéz a vstupt (Pearce, 1994).

Vochozka uvadi definici pojmu ekonomické efektivity jako produkci vystupu. Obsah
pojmu efektivita je odvozen taktéz od subjektu, k némuz je tento pojem vztahovan. Pokud
se na problematiku efektivity zamétime optikou jednoho subjektu produkujiciho konkrétni
vystup (napf. vyrobni podnik), je obsah tohoto pojmu méné obsahly a jeho vyklad je méné
naro¢ny, nez pokud budeme na efektivitu nahlizet naptiklad z hlediska ekonomiky jako

celku (Vochozka, 2011).

2.2 Podnik

Novy obcansky zdkonik (NOZ) pouziva namisto pojmu podnik novy pojem, obchodni
zavod. Vymezuje jej jako organizovany soubor jméni, ktery podnikatel vytvoftil a ktery
z jeho viile slouzi k provozovani jeho Cinnosti. Stanovi vyvratitelnou pravni domnénku, ze
zavod tvofi vSe, co zpravidla slouzi k jeho provozu. Zavod mize mit i pobocku, ktera je
definovdna jako Cast zavodu, kterd vykazuje hospodarskou a funkéni samostatnost
a o které podnikatel rozhodl, ze bude pobockou. Kodex upravuje zvlast' i tzv. rodinny

zévod a zminuje téz tzv. zemeédélsky zdvod. Podle NOZ se d¢li obchodni zavody na mikro,
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malé, stfedni a velké. Kritériem déleni je bud’ poCet zaméstnanct zavodu nebo ro¢ni obrat

zavodu.

2.3 Nadnarodni spole¢nost

Nadnarodni spolecnost (dale NNS), je charakterizovana jako firma rozvijejici
ekonomické aktivity ve vice nez jedné zemi, tedy v zemi, kde mé své sidlo a plvod.
Definice NNS ptedpokladé vlastnictvi pobocky v zahranici, avSak nedefinuje, zda ma jit
o vlastnictvi plné, ¢i ¢aste¢né. Vlastnicky podil by vSak mél zajistit rozhodujici vliv na
fizeni pobocCky (Dicken, 2011). Nadnarodni spolenosti vyviji aktivity na nékolika
narodnich trzich, zaroven vSak dokazi vyuzit odliSnosti mezi zemémi, vcetné rozdila
politickych a regulacnich. Jsou také velmi lokalizacné flexibilni, pii vyraznych zménach
mistnich podminek jsou schopné rychle dislokovat své aktivity do jiné lokality. Je vSak
naro¢né nastavit vhodnou vnitropodnikovou politiku, protoze vétSinou maji rizné staty
a ndrody rtizné zvyky, tradice, mentalitu, normy ¢i pravni fady. Pii vzniku nadnarodni
spolecnosti je tedy nutné zohlednit velké mnozstvi faktori a nastavit jeji fungovani tak,

aby to nebylo v rozporu s naroky vSech stran.
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3 Efektivita podniku

Z hlediska tizeni podniku se o efektivit¢ hovoii jako o takovém poméru mnozstvi
a kvality zdroji vlozenych do vyrobniho procesu, kterym lze dosahnout maximalniho
mozného mnozstvi a kvality produktli. V praxi se jedna zpravidla o minimalizaci nakladi
a maximalizaci zisku ¢i trzni hodnoty podniku. Kazdy ekonomicky subjekt pracuje
s omezenymi zdroji. Hlavnim cilem by tedy méla byt snaha o maximalni mozné vyuzivani
téchto zdroji. Pfi neefektivnim nakladani se zdroji je pro subjekt nezbytné, aby podnikl
kroky ke zefektivnéni Cinnosti, jelikoz pfimym disledkem neefektivity mize byt ztrata
konkurenceschopnosti €i sniZzeni podilu na trhu. Ve fungovani ekonomického subjektu je
nékolik kategorii efektivity, které je nezbytné rozliSit a soustfedit fizeni na vSechny tyto

¢asti rovnomeérné tak, aby byla celkova efektivita maximalizovana.

3.1 Efektivita vyrobnich faktoru

Podle obecné ekonomické teorie jsou zékladnimi vyrobnimi faktory pida, prace
a kapital. Diky témto faktorim, také oznaCovanym za vyrobni vstupy lze dosdhnout
ekonomickych vystupii, neboli vyrobkl ¢i sluzeb. Tento proces transformace se nazyva
vyroba. Vhodnou kombinaci zékladnich vyrobnich faktorti 1ze dosdhnout efektivni vyroby.
Drucker uvadi, ze mimo zékladni vyrobni faktory se v moderni ekonomii vyrobni faktory
rozSifuji o organizaci, znalosti, podnikatelské a manaZerské schopnosti a informace
(Drucker, 2009). Efektivnim vyuzitim vyrobnich faktorii chdpeme takovy stav, kdy se
podniku pii vynaloZenych vyrobnich faktorech naklady vrati prostfednictvim trzeb za
prodané vyrobky ¢i sluzby. Je nezbytné, aby kombinace vyrobnich faktor byla co nejvice

hospodarna a zaroven ucelnd. Toto je tkolem dispozitivniho faktoru prace, managementu.

3.1.1 Puda

Pida (v nékteré literatufe také oznacovana jako pfiroda) je primarnim vyrobnim

faktorem, ktery v kombinaci s ucelnou lidskou Cinnosti (vyrobnim faktorem prace)
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a pouzitim vécnych vyrobnich faktorti (kapitdlem) slouzi k vytvafreni statkd. Pida je
omezeny vyrobni faktor, ktery nelze substituovat. Mize slouzit k ekonomickému vynosu,
ktery se oznacuje jako renta. Podle P. A. Samuelsona je renta vynos z fixnich faktord
(v nasem piipadé pida = fixni faktor), to znamenaé z faktort, jejichz nabidka ziistava stejna
anezavisi na velikosti poptavky (Samuelson, 2010). Efektivni vyuziti pidy znamena
takovy stav, kdy spolecnost nevlastni pozemkl ani nadbytek, ani nedostatek. Nadbytecné
vlastnictvi pidy a nevyuzitych pozemkl znamena dodatecné naklady ¢i ndklady uslé
ptilezosti. Aby mohla byt maximalizovana efektivita vyuzivani pudy, méla by se
spolecnost rozhodnout, zda nadbytecné pozemky prodat a ziskat tak finan¢ni zdroje, ¢i
zainvestovat do efektivnéjSiho vyuziti pozemku. Pfi nedostatku pidy se opét objevuji
naklady uslé piilezitosti, jelikoz pfi vlastnictvi vét§tho mnozstvi pozemkii by spole¢nost

mohla jejich vyuzivanim generovat vétsi zisk.

3.1.2 Prace

Vyrobni faktor prace je také primarnim vyrobnim faktorem, ktery pfeménuje vstupy na
statky. V tomto ptipadé podniky figuruji jako poptéavajici strana. Podniky poptavaji praci
u domdcnosti, které ji nabizeji, jelikoz to pro vétSinu predstavuje jediny zdroj piijmu.
Stfetavaji se na trhu prace, kde také vznikd mzdova sazba. I v pfipad€ prace se firmy snazi
maximalizovat zisk, mnozstvi prace se tudiz bude odvijet od velikosti pfijmt ziskanych od
posledni najaté jednotky prace. Ve chvili, kdy se tyto pfijmy vyrovnaji nakladim na
najimani préace, je dosazeno maximalni mozné efektivity najimani pracovni sily. Pokud
firma ma najaty nedostatek pracovni sily, dochazi opét k efektu ndkladi uslé ptilezitosti
(neboli oportunitni naklady). Kdyby najala vétsi pracovni silu, byla by schopna generovat
vetsi vystup a tim dosahovat vyssi ziskovosti. Naopak v momenté, kdy najimanim
pracovniku ptekroc¢i bod rovnosti mezi ptijmy z produkce a naklady na najimani pracovni
sily, se dalsi pracovni sila stavé piebyte¢nou. To znamend, Ze nemiize generovat dodate¢ny
zisk a firm¢ tak z dal$iho najimani vznika ztrata a vyrobni faktor prace tim padem piestava
byt maximalné efektivni. Vyrobni faktor prace dale d€li na dvé ¢asti, na praci dispozitivni

(neboli fidici) a vykonnou (Wohe, 1995).
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Tabulka 2: Rozdéleni prace na dispozitivni a vykonnou

Dispozitivni prace Planovani, rozhodovani, kontrola, fizeni
Zajisténi vhodné kombinace vyrobnich
faktorii
Management

Vykonna prace Vlastni prace vynakladana pti vyrob¢ statki
Nezbytné¢ fyzick¢é predpoklady, dusevni
schopnost, nadani, vzd€lani, znalosti

3.1.3 Kapital

Kapital je na rozdil od pudy a prace sekundarni vyrobni faktor. Je vysledkem piedchozi
¢innosti. Jsou to zdroje financovani, které podnik pouziva pro zajiSténi své ¢innosti. Ma
specifické vlastnosti. Kapitdl je zdroven vstupem i vystupem a je to hodnota, kterou je
mozné déle zhodnotit. U fizeni podniku je rozhodovani o investicich do vyrobniho faktoru
vyroby. Tim se rozumi investice do kapitdlovych statkii namisto pfimych investic do
vyroby. Jedné se o investici dlouhodobou. Investovanim do kapitdlu nenaroste okamzita
spotieba, ale v budoucnu bude moci kapital, do kterého podnik investoval, generovat vEtsi
vystupy. Pii maximalizaci efektivity investovanim do kapitalovych statka je dulezité, aby
podnik mé¢l jasnou casovou koncepci. Investovani do kapitdlu je nejvyhodnéjsi
z dlouhodobého hlediska. Pti kratkodobych investicich neni dostate¢ny prostor na to, aby
podnik investici vygeneroval dodatecny uzitek. Kapital d€lime na vlastni a cizi. Také
financovani kapitalu je velice narocné, avsak v této kapitole se zabyvame pouze kapitalem
jako vyrobnim faktorem, nikoliv jeho detailni strukturou a metodami financovani.
Kapitalové statky, které se ptimo podili na vyrobé¢, jsou stavby, zafizeni a zdsoby. Jedna se

o kapital fyzicky. Jsou to statky, které slouZzi k vlastni vyrobé zbozi a sluZeb.
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Stavby

Stavby (facilities) patii mezi kapital fixni. Jedna se vesSkeré nemovité zazemi podniku.
Patii sem budovy, vyrobni haly, sklady a veskeré dalsi nemovitosti ve vlastnictvi podniku.
Pro podnik je v rdmci snahy o dosazeni co nejvyssi efektivity vyuzivani staveb rozhodujici,
jaké vynalozi vydaje na provoz a Gdrzbu budov. V urcitych pifipadech byva efektivnéjsi

n¢které budovy, jako naptiklad sklady, mit pouze pronajaté.
Zarizeni

Je také polozkou fixniho kapitalu. Jedna se o statky movitého charakteru, kterou ptimo
¢1 nepiimo slouzi vyrobé. Patii sem stroje, néstroje, dopravni prostfedky a jind vyrobni
zafizeni a infrastruktura (pfepravni systémy zajistujici pohyb osob, zbozi, informaci,
energie, komunikace vSeho druhu, telefonni systémy, vypocetni technika, kancelaiska
technika, zafizeni pro rozvod elektrické energie apod.). I v tomto piipad¢€ je pro podniky
nasnad¢ rozhodovani o efektivnim vyuziti a financovani zatizeni. Jako dobry pfiklad mtze
slouzit pronajimani vozového parku u leasingovych spole¢nosti, které se cCasto jevi jako

efektivnéjsi a vyhodnéjsi nez potizovani vlastnich vozidel.

Zasoby

Zasoby uz patfi mezi fyzicky kapital ob&ézny. To znamend, ze se jeho stavy béhem
kratkého casového horizontu méni. Patii sem zbozi na skladé€, meziprodukty, nedokoncena
vyroba a materidl na sklad¢. Pro zajiSténi efektivniho naklddani se zdsobami je nezbytné

mit dobfe organizovanou vnitropodnikovou logistiku (Synek, 2010).

3.2 Efektivita nakladu

Néklady ptedstavuji v penéznich jednotkéch vyjadfeny objem vSech vynaloZenych
prostiedkil na pofizeni vyrobnich faktorti (viz kap. 3.1) pouzitych pii produkci zbozi
a sluzeb. Snahou kazdého podniku je maximalizace zisku. Zisk vypocitdme jako rozdil
celkovych trzeb a celkovych nékladl, coz znamena, ze pro efektivni fungovani podniku je

nutna snaha o minimalizaci celkovych nakladi. Casto se stava, Ze podniky vynakladaji
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prostiedky na nepotiebné véci nebo plati vyssi Castky, nez je nezbytné. Proto by pro podnik
méla mit velky vyznam podrobna analyza naklad, aby mohly byt piebytecné C¢i
neefektivni nédklady eliminovany. Pfi fizeni podniku je nezbytné rozliSit dva druhy
naklada: fixni a variabilni. Kazdy druh ma své specifika, tudiz jsou nezbytné odlisné

metody snizovani téchto naklada.

3.2.1 Fixni naklady

Fixni naklady (Obrdzek 1) ptedstavuji takové nédklady, které zlstavaji neménné pii
riznych urovnich aktivity organizace v prubéhu urcitého casového obdobi. Piikladem
takovéhoto typu ndkladii mohou byt napt. odpisy budov, leasing automobilii nebo mzdy
manazerti podniku. Fixni ndklady jsou charakteristické tim, ze zatimco celkové fixni
naklady zlstavaji pfi riznych trovnich aktivity podniku stejné, jednotkové fixni naklady,
tedy fixni naklady pfipadajici na jednotku produkce, se s ristem objemu vykonu podniku
snizuji (Propesko, 2009). Fixni naklady nejsou pfimo zavislé na objemu produkce, tzn. ze

fixni ndklady budou existovat i pti nulové produkei.

FC FC
Fc Fc1
Fc2
Q Q
Obrazek 1: Graf fixnich nakladii Obrazek 2: Graf snizeni fixnich
nakladii

Polozky fixnich ndkladi miizeme v dostatecné¢ dlouhém casovém obdobi ovlivnit
(Obrazek 2). Naptiklad prodejem nepotiebného skladu ¢i jiné budovy, ukon¢enim leasingu,
propusSténim zaméstnance na piebyteCné pozici €i snizenim jeho mzdy. (V dlouhém

casovém obdobi se fixni naklady stavaji variabilnimi.)
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3.2.2 Variabilni naklady

Variabilni ndklady miizeme obecné definovat jako naklady, jejichz vySe se pii zméné
proporcionalni ndklady; vySe téchto nadkladii se méni pfimo umérné s urovni aktivity.
Celkové proporciondlni variabilni ndklady maji linedrni charakter, kdezto jednotkové
variabilni ndklady maji charakter konstantni (Propesko, 2009). Znamena to naklad, ktery je
nezbytné svazan s vyrobou kazdého jednotlivého kusu zbozi ¢&i sluzby. Cim vétsi bude

produkce, tim bude tmérné vétsi mnozstvi nakladu.

Jako ptiklad proporcionalnich ndkladi mtze byt spotieba pfimého materialu, energie
spotfebovavana k provozu stroji a zatizeni, nakupovani obalové techniky, tikolova mzda

délniki a veskeré naklady na distribuci, logistiku, kontrolu kvality apod.

Vyhodou variabilnich ndklad pfi maximalizaci efektivity je fakt, Ze 1 malé sniZeni
variabilniho ndkladu se nasobi poctem vyrobenych kusti a ve vysledku snizovani
variabilnich nakladli mliZe vést ke generovani velkych tspor. Proto se mnozi vyrobci snazi
minimalizovat variabilni néklady. V tomto pfipadé¢ miize byt efektivni investovat do

drazsiho zafizeni, za pfedpokladu, Ze toto zatfizeni dostatecné sniZi variabilni naklady.

3.2.3 Smisené naklady

Pti klasifikaci ndklad v podniku byva velmi obtizné jasné specifikovat, které naklady
jsou fixni a které variabilni. Kdybychom naklady podniku rozlozili do elementarnich
polozek, podafilo by se ndm v kone¢ném dusledku naklady pravdépodobné klasifikovat.
AvSak v praxi je toto rozdéleni velmi tézko proveditelné. Velka ¢ast nakladovych polozek
podniku bude vykazovat jisty smiSeny charakter. Budou obsahovat variabilni i fixni slozku
(Propesko, 2009). Vhodnym piikladem miize byt spotieba elektrické energie. Cést nékladi
bude vykazovat fixni charakter, jelikoz pokryva spotfebu energie na osvétleni haly, provoz
vypodetni techniky &i vytapéni. Cast této spotieby, ktera souvisi se spotiebou energie na

provoz vyrobni linky, bude mit, pii zachovani plynulosti vyroby, charakter
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proporcionalnich variabilnich néklada. Tyto naklady, ktery obsahuji jak fixni, tak variabilni

sloZku, nazyvame naklady smiSené.

3.3 Efektivita prace

Préce je jednim z nejtvarnéjSich faktorti, protoze praci odvadi lidé, jsou schopni se ucit
novym vécem, poslouchat ptikazy, reagovat na zmény, ptizpisobovat se, rozSifovat
a vyuzivat svych znalosti a schopnosti apod. Je otdzkou pro management firmy, jak dokaze
své pracovniky fidit, aby dosahovali co mozna nejvétsi produktivity a efektivity. Trendem
poslednich let bylo v souvislosti s ekonomickou krizi pii zvySovani efektivity firmy
takzvané zeStihlovani (downsizing). To v praxi znamend maximalni mozné sniZeni
pfebytecnych nakladti, zbaveni se nepotiebnych véci, majetku a pracovnich pozic.
Technologicka optimalizace probihala tak, aby nové technologie byly co nejispornéjsi
velké ¢astky, kdyz budou mit jistotu, Ze nové technologie jim uSetii penézni prostiedky.
S technologickym  pokrokem také souvisi fenomén nahrazovani lidské préace
technologiemi, coz pro firmy znamena vétsi ekonomicnost €i zisky, avSak z pohledu

makroekonomického se jedné o zavazny problém, protoZe roste nezamestnanost.

Ruku v ruce s timto trendem pfisla i nutnost zefektivnit préci lidi, jelikoz po nejvetSim
mozném zeStihlovani uz nebyl v kapitdlovém zdzemi prostor pro dalsi Skrty. Z toho divodu
museli pfijit na fadu zameéstnanci a jejich pracovni vykony. Nejradikalné€jSim
a nejzasadnéj$im feSenim optimalizace efektivity bylo proto dlouhodobé a Siroké
zeStihlovani stavi pracovni sily. Piikladem rozsdhlého propousténi v ramci zefektivnéni
fungovani firmy a jeji restrukturalizace je Ford Motor Company, kterd b&hem své
restrukturalizace propustila pres 25 000 zaméstnancti. V piipadé, Ze se firma dostala na
pozadovany pocet zaméstnancll, vSak nekonci snaha o zefektivnéni lidské prace. Naopak.
Kazdy zaméstnavatel chce, aby jeho zaméstnanci pracovali efektivné, méli velkou
produktivitu a vykonnost. Toho lze dosdhnout velkym mnoZstvim nejraznéjSich metod.

Takovymi jsou kupiikladu metody persondlniho hodnoceni. Ty jsou controllingovym

nastrojem pracovni vykonnosti zaméstnancli. Hlavnimi zdroji dat pro toto hodnoceni jsou
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pracovni vystupy zaméstnanct. V ¢lanku Personalni hodnoceni jako controllingovy nastroj
fizeni pracovniho vykonu od A. Reissové je také receno, ze personalni ohodnoceni by mél
provadeét liniovy manazer, tzn. pfimy nadfizeny, nikoliv nestranny, cizi ¢lovek. Problémem
vSak Casto byva, Ze tito piimi nadfizeni nemivaji vétSinou znalosti ani vzdélani v oblasti

personalistiky (Reissova, 2010).

3.3.1 Vybrané metody zefektivnéni prace

Kazda spole¢nost ma urcity koncept, vnitini normy, cile a zasady, podle kterych také
klade naroky na své zaméstnance. Zameéstnanci by méli tento celkovy koncept ctit a fidit se
jim. Je vSak samoziejmé, ze nikdy 100 % zaméstnancii nebude na 100 % dodrzovat vizi
spolecnosti. A tak ma kazdd spoleCnost své metody zkvalitnéni cinnosti svych
zaméstnancl. At uz se jednd o motivaci pracovnikl, zkvalitnéni jejich pracovnich
podminek, rekvalifikaci aj. Je zapotiebi délat drobné rozdily v zkvalitnovani dispozitivniho

a vykonného faktoru prace (viz kap. 3.1.2.).

V prvnim pfipadé, u fidicich pracovniki, Ize jejich praci zefektivnit mnoha riznymi
zpusoby. Prostfednictvim kvalitni motivace (napt. benefity, odménami, bonusy), vhodné¢ho
pracovniho prostiedi a zazemi (vybavenim kancelare, konferen¢nich mistnosti aj.). Dale to
mohou byt volby vhodnych pracovnich tyma (lidmi, ktefi jsou ochotni spolupracovat
a komunikovat a rozumi si), optimalni organizace jejich Casu (sluZzebnich cest, termint
jednéni apod.), jasn¢ danych zplsobl chovani a vystupovani pfed obchodnimi partnery
a nadiizenymi (striktné danou podnikovou hierarchii) dodatecnou kvalifikaci (kurzy

managementu, jazykové kurzy, rizna skoleni apod.).

Vykonny faktor, dé€lnici a pracovnici, ktefi se piimo podileji na vyrobé, Ize
zefektiviiovat podobné, i kdyz s malymi odliSnostmi. V prvni fadé musi mit kvalitni vedeni
(vyrobni feditelé, vedouci usekli, mistii na oddélenich aj.), organizovanou pracovni dobu
(ptestavky na koufeni, na jidlo, na kévu), nastavend presna pravidla a limity (mnozstvi
odvedené prace, limity zmetkovosti produkce apod.), kvalitni pracovni prostiedi (automaty
na piti, na svacinu, Satny, sprchy, odév, optimalni teplotu a hluk ve vyrobnich halach

apod.), kvalitni a rychlou komunikaci mezi tymy a oddé€lenimi (napt. pii technickych
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zévadach — snadné dorozuméni s udrzbafi, servisnimi pracovniky) ¢i vhodny systém

rekvalifikace.

Stale plati pravidlo, které zaméstnavatelé pozoruji uz po staleti: Spokojeny zaméstnanec

pracuje mnohém Iépe a efektivnéji nez nespokojeny.
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4 Ukazatelé efektivity

Ukazatel¢ efektivity by pfi spravném vypoctu mély vyjadfit, zda se majiteli jeho firma

vyplati. Obecné vyjadieni je velmi jednoduché. Firma je efektivni, pokud:
Celkové vynosy — celkové naklady > 0.

Téchto ukazateld je velké mnozstvi, proto zde budou zminény pouze nékteré z nich.

4.1 Return on investment

Return on investment (dale ROI), ¢esky navratnost investice, je jednim ze zakladnich
statistickych udaji efektivity podniku. Vyjadifuje jednoduchy vztah mezi urcitym
mnozstvim vynaloZzenych finan¢nich prostiedki (investic) a mnozstvim finan¢nich
prostfedkti, které tyto vynalozené investice vygenerovaly. Jako efektivni (rentabilni)
oznacujeme takove investice, jejichZ ptijmy jsou vyss$i, nez byly naklady na jejich potizeni.
Ukolem investiéniho Fizeni podniku je rozhodovani o optimalnich investicich nebo
optimalnich kombinacich investic, které by podniku pfinesly co nejvetsi zisk. Samoziejme
je nezbytné pfi investicnim planovani pocitat s tim, Ze proinvestovatelné¢ financni
prostiedky jsou omezené. Pii analyze navratnosti je také zapotitebi pracovat s Casovym
horizontem. Neékteré investice budou rentabilni uz na kratké cCasové ose (napf. stroj
s vysokou produktivitou prace, ktery okamzité po pofizeni zaCne generovat vystupy).
U jinych se navratnost investice projevi az v dlouhém casovém obdobi (napt. vystavba
nové¢ vyrobni haly). ROI vypocitame jako ((zisk — investice)/ investice)*100. Vyjde
procentualni ukazatel navratnosti, ktery mize mit i zapornou hodnotu. To v situaci, kdy
vynosy z investice jsou niz$i nez investice samotnd. Je-li ROI > 0, znamena to, Ze se

investice vyplatila.
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4.2 Net present value

Net present value, Cesky Cistd souCasna hodnota, je pfedevSim kritérium k analyze
finan¢ni efektivity podniku. Je vyuzivana ptfedevsim finanénimi oddélenimi firem. Cilem
je ziskat pojem o vynosnosti investice a porovnani nékolika investicnich zaméra
a nasledného zvoleni statisticky nejvyhodn&jsi a nejvynosngjsi investice. Cista soucasna
hodnota je dlouhodobym meéfitkem ucetni jednotky. Vypocet je provadén v horizontu
rozpo¢tového vyhledu, tzn. na n let, béhem kterych ma byt investice realizovana (Méce,

2013). Pro vypocet plati nasledujici vzorec:

. EVA
NPV = —
" ; (L +7.) (1)

Pouzité zkratky predstavuji tyto konkrétni veliCiny:

NPV ... Cista soucasnd hodnota

EVA ... ekonomicka piidand hodnota

Te ... diskontni faktor

n ... ¢asovy horizont rozpoctového planu

Namisto veli¢iny EVA (economic value added) Ize do rovnice dosadit také celkovy tok

penéz (CF = cash flow).

4.3 Rentabilita

Rentabilita, ¢ili vynosnost, piedstavuje udaj, ktery ndm poskytuje redlny obraz
o efektivité podnikani. Ukazuje, zda investované prostfedky jsou schopny generovat zisk,
neboli byt vynosné. Rentabilita se vyjadiuje procentualné a vypocitd se jako pomér vynosi
(zisku) ku nékladiim (investicim). Zobrazuje kondici hospodaiské jednotky, jaky dokéazala

za zkoumané obdobi vytvofit vynos. Nehodnoti vykon jednotky z pohledu jejiho vlastnika,
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popt. vlastnikl, jelikoz legislativni ¢i smluvni Upravou vétSinou nemiize byt cely zisk

vlastnikovi/vlastnikim vyplacen. RozliSujeme nékolik typii rentability, z nichz

v

nevyznamngjsi jsou tyto:

Rentabilita podniku, vyjadiujici vynosnost celé spolecnosti. Spocitd se jako

pomér celkovych vynosii a celkovych nékladi podniku.

Rentabilita aktiv, méfici vynosnost vSech aktiv podniku, vypoctena jako pomér

vysledku hospodateni a celkovym objemem aktiv.

Rentabilita vlastniho kapitalu, kterd se soustfedi na efektivnost vyuziti vlastniho
kapitalu, vyjadiena pomérem vysledku hospodareni a celkovym objemem vlastniho
kapitalu (VK = rozdil mezi celkovou hodnotou aktiv a zavazky podniku, tedy
cizimi zdroji) €i rentabilita trZzeb, vypoctena pomérem zisku a celkovych trzeb.

(Vochozka, 2011)
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5 Vybrané metody méreni efektivity podniku

Kazdy ekonomicky subjekt ma své metody vypoctu své efektivity. Volba téchto metod
z&visi na mnoha faktorech. Na velikosti subjektu (u mikropodnikti s mnohem uzsi oblasti
pusobeni nez velkych podniki, je jisté naroCnost zméteni efektivity daleko jednodussi),
objemu vyrobu (napf. u podnikli vyrdbéjicich vétsi sortiment je tieba zméfit efektivitu
kazdého prodavaného zbozi, omezeni ztratovych vyrobkl apod.), segmentu, ve kterém
ekonomicky subjekt podnika, nastavené firemni politice (mira a nutnost kontroly, zavedené
vnitropodnikové procesy, intenzita komunikace), politické ¢i ekonomické situaci aj. Témto
Gcelim slouzi riizné metody, jak efektivitu hodnotit. Udelem této prace viak neni tyto
metody definovat a popisovat, nybrz jednu zvolit a v praxi aplikovat na vybrany podnik.
Pro hodnoceni efektivity ve spoleCnosti Argo-Hytos s. r. 0. byly zvoleny metody

vicekriterialniho hodnoceni variant, TOPSIS a WSA, které zde ve stru¢nosti uvedeme.

5.1 Vicekriterialni hodnoceni variant

Vicekriteridlni hodnoceni variant (ddle VHV) je velmi frekventované v obchodnim,
firemnim, akademickém, spolecCenském ¢i vefejném sektoru. Nejcastéji se vSak vyskytuje
v bézném zivoté lidi, aniz by si to vétSina z nich uvédomovala. Nemusi se jednat pouze
o rozhodovéni nad ekonomickymi rozhodnutimi, variantami riznych typit fizeni a dal$imi
rozhodnutimi, které maji dopad na celou spole¢nost. Ptikladem vicekriteridlniho hodnoceni
ruznych variant bézného ¢lovéka muze byt naptiklad vybér bézného bankovniho uctu.
V tomto ptipadé mé ¢loveék na vybér z mnoha variant (mnoho poskytovatelii — bank) a jeho
vybér je podminén mnoha kritérii (poplatky za vedeni uctu, dostupnost bankomatti nebo
pobocek, poplatky za vybér z ciziho bankomatu a za jiné sluzby, mobilni bankovnictvi aj.).
To je jeden z mnoha prikladl ¢astého vyuzivani této metody v kazdodennich rozhodnutich.
V jednoduchosti ndm tento piiklad demonstruje podstatu vicekriteridlniho hodnoceni
variant, ktera tkvi ve vybéru ,,nejlepsi" varianty. Zpravidla se vSak jedna o variantu do

urcité miry kompromisni, protoze idealni varianta obvykle neexistuje. Celkové zhodnoceni
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je zavislé na vahach kritérii a na zhodnoceni variant — alternativach a kombinacich kritérii.
Kritéria zarovenn délime na maximalizaéni a minimaliza¢ni (z pfedchoziho piikladu:
poplatky za vedeni uctu bude chtit mit poptavajici co nejnizsi = bude se jednat o kritérium
minimaliza¢ni, funkci mobilniho bankovnictvi bude chtit mit co mozna nejvice = kritérium

maximalizacni). (Fiala, 1994)

5.1.1 Kriterialni matice

Aby bylo mozné zabyvat se konkrétnimi metodami vicekriterialniho hodnoceni, je
nezbytné si nadefinovat kriteridlni matici, ktera je stézejnim prvkem pii vypoctech

vicekriterialniho hodnoceni variant.

Matice se skladd z variant a kritérii, které pokud jsou kvantifikovany, mohou byt

uspotradany do kriteridlni matice, ktera ma tento tvar:

Kritéria

ki k; k; .. K.

Vi yll  yl12  yl3 ... yln
Varianty V2 y21  y22  y23 ... y2n
V3 y31  y32 y33 ... y3n
Vm le Ym2 Ym3 (R Ymn

Toto je matice Ymw, kde prvek yj; pfedstavuje hodnoceni i-té varianty podle j-t¢ho

kritéria. Dale musi byt jednotliva kritéria rozdélena na maximaliza¢ni a minimaliza¢ni (viz
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kapitola 5.1.) a jejich pfipadné prevedeni v zavislosti na pouzitém typu metody (viz

kapitoly 5.1.2.a 5.1.3.).

5.1.2 Metody stanoveni vah kritérii

Po kriteridlni matici je stanoveni vah druhym vychozim krokem v analyze VHV. Podle
Subrta jsou informace z niZe uvedenych postupli pouzity ke stanoveni preferenénich
vztahli mezi variantami v zavislosti na vytyCenych cilech celé¢ analyzy. U nékterych
postuptl je zadouci, aby vahy urcoval vétsi pocet analytika (expertil), v této praci jsou vahy
stanovovany samoziejmé pouze jednim (Subrt, 2015). Jablonsky uvadi, e informace
zadavané do téchto postupi byvaji od rozhodovatele subjektivni, coz znamend, Ze vadhy
zcela zavisi na preferencich rozhodovatele (Jablonsky, 2002). Toto jsou nejcastéji

pouzivané postupy stanoveni vah:
* Metoda poradi
* Metoda Fullerova trojuhelniku
*  Metoda bodovaci
* Saatyho metoda

V préci jsou pro stanoveni vah pouzity pouze metody dvé, které zde jsou podrobné&ji
popsany:

vvvvvv

Metoda poradi: Princip spocivd v sefazeni kritérii od nejdulezitéjSiho po

nejméné dualezité. Nejdulezitejsi kritérium bude ohodnoceno pofadovym cislem

vvvvvv

4 a nejmén¢ dllezité vahou 1.

V mnoha piipadech se tato metoda pouziva pifi stanovovani vah vétSim poctem

hodnotitelti. V takovych ptipadech se vaha kazdého kritéria ur¢i souctem potfadovych cisel
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ziskanych od vSech hodnotitelti. Tento soucet se vydéli celkovym souctem poradovych
Cisel, kterd byla rozd€lena mezi vSechna kritéria. Tim je zaruena suma vah kritérii

s hodnotou 1.

Bodovaci metoda: Pfi této metod¢ se nejprve stanovi bodovaci stupnice se
stanovenim konkrétniho poc¢tu bodil vaznosti pro kazdy jednotlivy stupenn dilezitosti. Po
stanoveni bodovaci stupnice se kazdému zvolenému kritériu ptitadi pocet bodi. Ten urci
dilezitost daného kritéria. Lze pouzit 1 desetinna Cisla a kritéria, kterd maji stejnou

dalezitost, mohou mit stanovenou i stejnou bodovou hodnotu. Vaznost kritérii se stejné

vvvvvv

vvvvvv

ptifazeno bodl 8. To nejméné duilezité bude mit 1 bod. VSechna ostatni kritéria budou mit

hodnoty vaznosti v intervalu [1;8].

Podobné jako u metody potfadi, je tato metoda hodnocena Casto za tucasti vice
hodnotitelti. Nejmén¢ diilezité kritérium miiZze mit na rozdil od bodovaci metody i hodnotu

0, tzn. Ze je toto kritérium zcela bezvyznamné.

5.1.3 Metoda TOPSIS

Prvni popisovanou metodou statistického méfeni efektivity je metoda TOPSIS (zkratka
pro Technique for Order Preference by Similarity to Ideal Solution), jedna z metod
vicekriteridlniho hodnoceni variant. Jak uvadi Xiaolu Zhang, tato metoda byla vyvinuta
Hwangem a Yoonem v roce 1981 a popsana v knize Multiple Attribute Decision Making —
Methods and Applications, kterd vysla téhoz roku. Dale pravi, ze zakladni princip této
metody spociva v tom, ze pti rozhodovacim procesu se vZzdy snazime najit idedlni variantu,
avSak 1dedlni varianta neexistuje. Podstatou metody je vybrat variantu, kterda se
geometricky nejvice blizi varianté idealni. Posuzuje se na zaklad¢ vzdalenosti od tzv.
bazélni varianty a idelani varianty (Zhang, 2013). Znamena to, Ze vzdéalenost od idealni
varianty by méla byt co nejkratsi a vzdalenost od varianty bazalni co nejvétsi. Pii vypoctu

touto metodou je dle Jablonského nezbytné, aby vSechna kritéria, ktera jsou analyzovana,
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byla maximalizacniho typu. Minimalizac¢ni kritéria se jednoduSe pietransformuji. Nove¢
vzniklé kritérium bude udéavat rozdil oproti nejhorsi kriteridlni hodnoté. Samoziejmé zalezi

na konkrétnim typu kritéria (Jablonsky, 2002).

Rucni vypocet mize byt velmi narocny a tak se metoda TOPSIS casto pocita s pomoci
pocitacovych programi (b&ézné€ uZivanym je dnes naptiklad program MCAKosa, dopliikova

aplikace pro Microsoft Excel).
Postup pfi vypoctu metody TOPSIS je nésledujici:

1) minimalizacni kritéria musi byt pfevedena na maximalizacni (tim zptisobem, ze se
jednotlivé prvky ve sloupcich minimalizac¢nich kritérii odec¢tou od maximélniho
prvku ve sloupci. Ziskaji se tak pro kazdou variantu ohodnoceni, o kolik je podle

ptislusného kritéria lepsi nez nejhorsi varianta)

2) konstrukce kriteridlni matice R, jejiz polozky se vypocitaji podle nasledujiciho

VZOrce:

*J’z'.:' =12 ...nmj=12..m 2)

IIllIZ:E—I Efz;

rij =

3) vypocet normalizované kriteridlni matice

4) urCeni idedlni a bazalni varianty vzhledem k hodnotdm ziskanym z matice (idedlni

= nejlepsi varianta, bazalni = varianta nejhorsi)

5) vypocet vSech vzdalenosti jednotlivych variant od varianty idedlni a varianty

bazéalni pomoci vztah:

k k

df = Z(u'z-j —hi)? dy = ZI:“"'J' —d;)? (3), )
i=1 j=1
Wy .. jednotlivé prvky normalizované kriteridlni matice
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6) vypocet relativnich ukazatelli vzdalenosti variant od bazéalni a idealni varianty.
Obor hodnot H = [0;1], pficemZ bazalni varianta nabyva hodnoty 0 a idealni

varianta hodnoty 1
7) sestupné sefazeni variant podle hodnoty relativnich ukazateli vzdalenosti

Vyhodou této metody je napiiklad kombinace pozitivnich a zaroven negativnich

kritérii (minimalizanich a maximalizac¢nich).

5.1.4 Metoda WSA

V cestiné se této metod¢ fika metoda vazeného souctu. Z anglického Weighted Sum
Approach byla odvozena pouzivana zkratka WSA. Podle panii Gena a Chenga je zakladem
této metody pfifazeni vahové funkce ke kazdému jednotlivému kritériu a nasledné
kombinaci téchto funkci v jedinou vazenou funkci (Gen, 2000). Vznikne linearni funkce
uzitku. Obor hodnot této funkce se pohybuje v intervalu [0,1]. Nejhorsi varianta bude na
hodnot¢ nula, nejlepsi na hodnoté 1, ostatni varianty budou oscilovat mezi témito dvéma
hodnotami. Zpravidla se touto metodou, hledd co moznd nejvhodngjsi kompromisni

hodnoceni.
Pti pouziti metody vdzeného souctu se postupuje takto:
1) prevod minimaliza¢nich kritérii na maximalizaéni
2) urceni idealni a bazalni varianty
3) konstrukce normalizované kriteridlni matice R pomoci vzorce:
Wi —d
e )

.Ir.lj' —t’fj'

4) u jednotlivych variant se vypocte agregovana funkce uzitku na zdklad¢ tohoto

vztahu:
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M
ula; ) = E Ui 6)
j=1

Vi ... vaha daného kritéria

5) sefazeni dle klesajicich hodnot funkce uzitku

Vyhodou je relativni jednoduchost této metody. Kalyanmoy Deb ve své knize Multi-
optional optimization using evolutionary algorithms uvadi, ze diky své jednoduchosti
a principu vytvoteni jediné linedrni funkce, je tato metoda jednou z nej€astéji pouzivanych.
Dalsi vyhodou je mnohostrannost této metody. Lze ji pouzit pro hledani nejvyhodnéjsi

varianty i pro uspotradani variant podle pofadi od nejlepsi po tu nejhorsi (Deb, 2001).
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6 Aplikace metody na vybrany podnik

Tato kapitola bude vénovéana pouziti metod vicekriteridlniho hodnoceni na zkoumané
spolecnosti Argo-Hytos s. 1. 0. Cilem je zméfit efektivitu fungovani spolecnosti za pomoci
nize uvedenych udaja (viz kap. 6.1.), které¢ jsou zkoumany na ¢asové ose a porovnavany za
kazdy uplynuly rok fungovéni. Zdrojem poskytnutych dat jsou interni firemni materialy
poskytnuté konzultantem. Vystupy méteni z této kapitoly by mély poslouzit jako podklad

k vytvoteni zavéru analyzy a stanoveni moznych predikci dal$iho rozvoje spole¢nosti.

6.1 Analyzovana data spoleénosti AHCZ

V nasledujicich tabulkach jsou uvedena data, kterd jsou pouzita k analyzam efektivity.
Jsou rozdélena podle potfeby vyuziti v kriteridlni matici (viz Kap. 5.1.1) na kritéria
a varianty. Kritéria jsou jednotlivé veliiny (napi. poCty zaméstnancii, objemy investic

apod.) a varianty jsou (¢iselné) tidaje za jednotlivé roky.

V nasledujici tabulce (Tabulka 3) jsou uvedena data, kterd poskytnou podklad pro
vypocet vyrobni efektivity spolecnosti AHCZ s. r. o. pomoci metody TOPSIS. Bylo

vybrano Sest kritérii, ktera jsou pod tabulkou vysvétlena.

Tabulka 3: Data pro analyzu efektivity vyroby AHCZ

Kritéria
1 2 3 4 5 6

2011 84,51 70,2 23515 | 1111,284| 0,19 -15 939

Varianty| 541 83,97 68,6 24425 1093357 0,24 -5 984
jeﬁn_ 2013 86,27 67,5 25885 | 1183,507| 0,24 -12 197
roky 2014 85,92 66,7 26834 | 1285266 0,24 50 816
2015 84,29 65,7 27710 | 1296,515| 0,33 52012

Min/max max max max max min max

Zdroj: Interni firemni dokumentace
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Zadana Kritéria:

1 Podil exportu na celkovych trzbach podniku (v procentech)

2 Procentualni podil vyrobnich zaméstnancii na celkovém poctu
zaméstnanych

3 Priimérné mzdy (v CZK)

4 Trzby za prodej vyrobkil (v milionech CZK) — ticet 601

5 Celkova zmetkovitost (v procentech)

6 Zisk po zdanéni (v tisicich CZK)

Kombinaci téchto kritérii bude zjisténo, jak efektivné fungovalo v jednotlivych letech
vyrobni oddé€leni spolecnosti. VétSina kritérii jsou maximalizacni. Jelikoz se jedna
o vyrobni podnik, méla by se vétSina pracovnikii podilet na vyrob€ a tim na generovani
trzeb spole¢nosti, tudiz bylo procento vyrobnich zaméstnancti urceno jako maximalizacni.
Rovnéz primémé mzdy zaméstnancl byly stanoveny jako maximalizacni kritérium. Je to
ztoho divodu, Ze spolecnost ma mimo tradicnich ekonomickych cili v podobé
maximalizace zisku a trzni hodnoty spole¢nosti i vlastni cil spolecensky, a tim je snaha
0 co mozna nejlepsi zivotni tiroven svych zaméstnanct. Proto se snazi podnik tento faktor
maximalizovat. AHCZ je siln¢ proexportni podnik, tudiz je podil exportu na celkovych
trzbach také vyznamny udaj a je rovnéz maximalizacni, protoze se spole¢nost dlouhodobé
snazi co nejvice exportovat. Celkové trzby a zisk jsou samoziejmé také maximalizacnimi
kritérii. Jedinym minimalizaénim kritériem je v tomto piipad¢ zmetkovitost, tzn. podil

Spatné vyrobenych vyrobkl = zmetkii.

V dalsi tabulce (Tabulka 4) jsou zaznamenany udaje, které slouzi jako podklad pro
analyzu efektivity investic spolecnosti AHCZ. Pod tabulkou jsou vysvétleny jednotlivé
sekce, do kterych byly uvedené Castky proinvestovany. Tyto udaje budou analyzovany

pomoci metody vazeného souctu (WSA). Veskeré udaje jsou Cerpany rovnéz se souhlasem
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zastupce (odborného konzultanta) spoleCnosti ze stejnych zdrojl, které jsou uvedeny na
zacatku této kapitoly. V obou tabulkach figuruje jedno totozné kritérium, kterym je zisk po
zdanéni (EAT). Je totiz nezbytné, aby se ostatni udaje porovndvaly vzhledem k zisku,
tendenci dostavat se stale do Cernych cisel (maximaliza¢ni kritéria se budou maximalizovat
a minimaliza¢ni minimalizovat), kdyz bude v zdpornych ¢islech zisk, jsou ostatni stale se
zlepSujici skutecnosti pro podnik de facto bezvyznamné. Cilem kazdého ekonomického
subjektu je totiz snaha o maximalizaci zisku a maximalizaci trzni hodnoty feceného

subjektu.

Tabulka 4: Data pro analyzu efektivity investic AHCZ

Kritéria
1 2 3 4 5 6

2010 8 863 1930 3774 162 64,4 -15 939

Varianty | 551 8875 | 2349 4387 162 75,9 -5 984
je:m. 2012 9246 | 3083 3775 240 74,2 -12 197
roky 2013 | 35135 | 14941 | 7201 7113 63,0 50 816
2014 | 28001 | 14894 | 8812 2 684 84,7 52012

Min/max max max max max max max

Zdroj: Interni firemni dokumentace

Zadana Kritéria

1 Celkov¢ investice (v tisicich CZK)

2 Investice do strojniho vybaveni (v tisicich CZK)

3 Investice do ostatniho vyrobniho vybaveni (v tisicich CZK)

4 Investice do nového softwaru (v tisicich CZK)

5 Procentudlni podil investic do vyrobnich faktorti na celkovém objemu
investic

6 Zisk po zdanéni (v tisicich CZK)




Po zanalyzovani kritérii investi¢ni ¢innosti by mélo byt evidentni, v jakém roce dokazal
podnik nejefektivnéji investovat. V tomto piipadé byly pouzity investice od roku 2010
s tim, Ze byly vztazeny k zisku z nasledujiciho roku, protoze se t€Zko investice promitnou
na zisku v roce, kdy bylo zainvestovano. Proto ke kazdé¢ varianté investic piislusi varianta
ziskli roku nasledujiciho (ptiklad: k investicim z roku 2012 je u posledniho kritéria

varianta z roku 2013).

Z udajii o celkovych investicich je patrné, Ze AHCZ zacal intenzivné investovat az
vroce 2013 pii zavaddéni novych programl. Nové programy v technologii vyroby
znamenaly investice zejména do novych stroji SAMAG. Jiz z pohledu na tabulku udajii se
lze zamyslet nad tim, ze nésledujici roky po rozsahlych investicich se zisk ptehoupl do
kladnych c¢isel. Mezi kritéria byly zvoleny zejména udaje o investovani do vyroby
a strojového zazemi, protoze tyto investice maji ptimy dopad na objem produkce a tim na
produktivitu celé spolecnosti. Investice do nového softwaru byla zvolena jako kritérium
z toho divodu, Ze v poslednich tfech letech byla instalace nového evidencniho softwaru
stéZejni inovaci v ramci celé spolecnosti, tudiz je mezi investicemi velmi vyznamnou
polozkou. Vsak za posledni tfi roky bylo do nového softwaru proinvestovano skoro 12
miliond korun, coz je nezanedbatelna castka. Lze pozorovat markantni pokles
procentudlniho podilu investic do vyroby mezi lety 2012 — 2013 o vice nez 10 procentnich
bodii. Investovani do softwaru je investice do nevyrobniho faktoru a na tomto ptikladu je

velikost investice velmi dobie demonstrovana.

Tentokrat se jedna vyhradné o maximaliza¢ni kritéria. (Je to pro zjednoduseni vypoctu

kriterialni matice - zjednodusuje ptevod minimaliza¢nich kritérii na maximalizac¢ni.)

Nyni, kdyz jsou vSechna kritéria i jejich varianty nadefinovany, je zapotiebi urcit vahy
jednotlivych kritérii.
6.2 Stanoveni vah kriterii

Nezbytnym krokem pii VHV je stanoveni vah u kazdého kritéria. Urcit vahy kritérii 1ze

riznymi zpusoby (viz kapitola 5.1.2). Pii volbé metody stanoveni véhy je nutné brat
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v ivahu metodu, kterou bude dana vicekriteridlni analyza pocitdna (v tomto piipad¢ zda

pjde o metodu TOPSIS ¢i WSA).

Vahy byvaji velmi Casto subjektivni, protoze kazdy ekonomicky subjekt ma odlisné
preference a klade diiraz na jiné skute¢nosti (obdobné jako v bézném Zzivot¢ lidi — napft. pii
koupi nového vozu — nékdo bude klast diiraz na spotiebu, prostornost, design nebo vybavu,
n¢kdo na cenu, spolehlivost ¢i jizdni vlastnosti), podle kterych pozdé€ji svoji volbu

vyhodnocuje.

Vahy pro kritéria pro analyzu vyrobni efektivitu spolecnosti AHCZ stanovime
jednoduchou metodou potadi (viz kapitola 5.1.2). Po urceni potadi kritérii se vytvoii
soucet poradovych c¢isel. Timto souctem vydélime hodnotu 1 a naslednym nasobenim
pofadovym Ccislem ziskdme véahovy vektor kazdého kritéria. Poradi kritérii a véhové

vektory jsou zndzornény v nasledujici tabulce:

Tabulka 5: Stanoveni vah kritérii pro analyzu vyrobni efektivity AHCZ pomoci metody poradi

Kritéria
1 3 4 5 6
Poradi 4 2 1 5 3 6
\7 0,19 0,1 0,05 0,24 0,14 0,28

vvvvvv

o dobrém fungovani spolecnosti. Jako kritérium s druhou nejvétsi dalezitosti byla zvolena
velikost trzeb za prodané vyrobky, protoze pokud ma byt vyroba efektivni, mél by se
vyrobni ekonomicky subjekt prave tyto trzby maximalizovat. Vzhledem k faktu, ze AHCZ
je vysoce exportné zaméteny podnik, byl jako kritérium s dilezitosti ¢islo 3 zvolen podil
vyvozu do zahrani¢i na celkovych trzbach. Zahrani¢ni trhy jsou stézejni odbytisté
spolecnosti, takZe je tu ze strany vedeni firmy snaha o co moZna nejvétsi vyvoz praveé na
tyto trhy. DalSim kritériem v potadi dulezitosti byla zvolena interni zmetkovitost ve

vyrobé. Veskeré sektory vyroby maji stanovené rocni limity zmetkovitosti, tzn. kolik
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procent vyrobkli miize byt chybnych ¢i neshodnych se specifikaci. Logicky musi byt toto
procento minimalizovano, protoze ¢im vét§i zmetkovitost, tim vétsi naklady. Na
pfedposledni pfi¢ce vyznamnosti je podil vyrobnich zaméstnancti na celkovém poctu

zameéstnanct a poradi uzavira vyvoj primérnych mezd zaméstnancu.
Pro tidaje v tabulce 4 plati, Ze n = 6,2 X' v;=1.

Pro analyzu investi¢ni efektivity AHCZ pouzijeme pro zménu bodovaci metodu
stanoveni vah kritérii (popis metody viz kapitola 5.1.2). Rozdil oproti pfedchozi metodé
spociva v tom, ze lze vice kritériim pfifadit stejnou vdznost. Bodova stupnice pro tento
pfipad bude mit hodnoty od 0 do 10. Kazdé kritérium bude mit pfifazené urcité¢ bodoveé
ohodnoceni b;. Na zakladé hodnoty bodového ohodnoceni bude mozné stanovit vahovy

vektor v. Bodovani a vahové vektory jsou zaznamendny v nasledujici tabulce 5:

Tabulka 6: Stanoveni vah kritérii pro analyzu efektivity investic AHCZ bodovaci metodou

Kritéria
1 2 3 5 6
b; 8 7 7 6
\7 0,2 0,175 0,175 0,1 0,150 0,2

Z tabulky je patrné, ze pro tuto analyzu maji nejvétsi dillezitost celkovy objem investic
a zisk po zdanéni. Nésleduji tdaje o castkach proinvestovanych do strojniho zafizeni
a ostatniho vyrobniho zafizeni, které maji rovnéz shodnou dulezitost. O bod méné¢ ma
kritérium vyjadiujici podil investic do vyrobnich faktort na celkovych investicich, coz je
také velmi dilezity udaj. Vyjadiuje jak moc velkou ¢ast investic vynalozi ekonomicky
subjekt do optimalizace vyroby. Nejméné¢ body je ohodnocen objem investic do nového

softwaru. Je to z toho duvodu, Ze investovani do softwaru nema na efektivitu tak eminentni
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dopad, avsak jedna se ze strany AHCZ o dlouho pldnovanou a velmi zasadni investici,

proto je toto kritérium v analyze zohlodnéno.

Opét zde plati, Ze Xv; = 1, pficemZ jednotlivé vahy se vypocitaji pomoci nasledujiciho

vztahu:

L 5 n (7)

b; _.pocet bodu, kterym bylo j-té kritérium ohodnoceno

Po stanoveni vah kritérii je mozné ptejit k samotnému hodnoceni variant.

6.3 Analyza vyrobni efektivity AHCZ metodou TOPSIS

Nyni jsou provedeny vSechny nezbytné kroky pied tvorbou kriteridlni matice
a samotnym vypoctem. Nejprve je na fad€é vypocet vyrobni efektivity pomoci metody
TOPSIS (kritéria a jejich varianty viz tabulka 3). Pfi feSeni analyzy touto metodou musime
hodnotit vSechna kritéria maximaliza¢niho typu. Jediné minimalizac¢ni kritérium v této
vznikajici matici je procentudlni podil zmetkovitosti. To musi byt pfevedeno na
minimaliza¢ni. U procentualniho podilu toto jde velmi snadno. Udaje se odeétou od 100
a nov¢ vzniklé hodnoty jsou v podstaté procentualni podil nezdvadnych vyrobki, coz uz je

kritérium maximaliza¢ni. Vzniknou nové hodnoty:

Tabulka 7: Prevod minimalizacniho kritéria zmetkovitosti na kritérium maximalizacni

Prevod min. na Varianta - rok
max. 2011 2012 2013 2014 2015
Zmetk"vl‘:r"“ -min. g 0,24 0.24 0,24 0.33

Podil nezavadnych

, o 99,81 99,76 99,76 99,76 99,67
vyrobku — max. kr.

Nyni jsou vSechna kritéria maximaliza¢niho typu a da se pfejit k dalS$im bodiim analyzy.

Nejprve se nadefinuje kriteridlni matice:

44




Tabulka 8: Kriterialni matice pro analyzu vyrobni efektivity AHCZ

Varianta Kritérium
1 2 3 4 5 6

2011 84,51 70,2 23 515 1 111,284 99,81 -15939
2012 83,97 68,6 24 425 1 093,357 99,76 -5 984
2013 86,27 67,5 25 885 1 183,507 99,76 -12 197
2014 85,92 66,7 26 834 1 285,266 99,76 50 816
2015 84,29 65,7 27710 1 296,515 99,67 52012
vahy 0,19 0,10 0,05 0,24 0,14 0,28

povaha max max max max max max

Jednotlivé varianty se transformuji na normalizovanou kriteridlni matici pomoci
algoritmu (2). Vypoétem vznikne normalizovana (podle Subrta také transformovana)

matice R:

Tabulka 9: Normalizovand matice R pro analyzu vyrobni efektivity AHCZ

Varianta Kritérium
1 2 3 4 5 6
2011 0,445 0,463 0,409 0,415 0,063 -0,211
2012 0,442 0,453 0,428 0,408 0,063 -0,132
2013 0,454 0,446 0,450 0,442 0,063 -0,161
2014 0,452 0,440 0,447 0,480 0,063 0,672
2015 0,443 0,434 0,481 0,484 0,063 0,680

Vznikla kriterialni matice se znormuje vahami stanovenymi v kapitole 6.2 metodou
pofadi za vzniku normalizované vazené kriteridlni matice W. Normovani probéhne podle

nasledujiciho vztahu:
Wij = Vjr'j (®)

Po tomto vynésobeni jednotlivych variant normované kriteridlni matice R pfisluSnymi

vahami se ziska tato matice:
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Tabulka 10: Normalizovand vazena matice W pro analyzu vyrobni efektivity AHCZ

Varianta Kritérium
1 2 3 4 5 6
2011 0,085 0,046 0,020 0,099 0,085 -0,059
2012 0,084 0,045 0,021 0,098 0,085 -0,036
2013 0,086 0,045 0,023 0,106 0,085 -0,045
2014 0,086 0,044 0,022 0,115 0,085 0,188
2015 0,084 0,043 0,024 0,116 0,085 0,193

Nyni se z normalizované vazené matice ur¢i idealni varianta H a bazalni varianta D:
H = (0,086; 0,046; 0,024; 0,116; 0,085; 0,193)
D = (0,084; 0,043; 0,020; 0,098; 0,085; -0,059)

DalSim krokem je vypocet vzdalenosti variant od idedlni a bazalni varianty za pomoci

vztaht (3) a (4) uvedenych v kapitole 5.1.3

Témito vztahy dostaneme dva vektory, které se zanesou do tabulky (tabulka 11) a na
zaveér se odvodi index relativni vzdalenosti ¢; od kterého se pfimo urci pofadi variant.
Tento index se jednoduse spocita timto zpusobem:

-

1

A +d ©)

f-z'

Vysledky se zanesou do finalni tabulky pofadi variant. Potfadi bude sestaveno podle

velikosti indexu ¢; a to od nejvétsi hodnoty po nejmensi.
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Tabulka 11: Konecné poradi variant analyzy vyrobni efektivity AHCZ metodou TOPSIS

di+ di- Ci Poradi
2011 0,2526 0,0033 0,0129 5
2012 0,2297 0,0231 0,0914 4
2013 0,2380 0,0318 0,1179 3
2014 0,0058 0,2476 0,9771 2
2015 0,0036 0,2526 0,9859 1

Vzhledem k tomu, ze se vybrana data (kritéria a jejich varianty) 1iSi pouze nepatrné,
jsou v konecné tabulce potadi vzdalenosti zaokrouhleny na 4 desetinnd mista. Na zaklad¢
hodnot indexu c¢; bylo sestaveno konecné potfadi variant, jehoz vysledek je uveden

v kapitole 7.

6.4 Analyza efektivity investic AHCZ metodou WSA

Druhy vypocet bude proveden metodou vazeného souctu (WSA). Pii této analyze jsou

rovnéZ veskera kritéria maximaliza¢niho typu. Kriteridlni matice bude mit tento tvar:

Tabulka 12: Kriterialni matice analyzy efektivity investic AHCZ pomoci metody WSA

Varianta Kritérium
1 2 3 4 5 6

2010 8 863 1930 3774 162 64,4 -15939
2011 8 875 2 349 4 387 162 75,9 -5 984
2012 9246 3083 3775 240 74,2 -12 197
2013 35135 14 941 7201 7113 63,0 50 816
2014 28 001 14 894 8 812 2 684 84,7 52012
vahy 0,200 0,175 0,175 0,100 0,150 0,200

povaha max max max max max max

Bodem ¢islo dva je urceni idealni varianty H a bazalni varianty D:

H=(35135;14941; 8 812; 7 113; 84,7; 52 012)

D =(8863;1930; 3 774; 162; 63,0; - 15 939)
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V tomto kroku je patrny rozdil mezi nyni aplikovanou metodou WSA a metodou
pouzitou u piedchozi analyzy, metodou TOPSIS. U ptfedchozi metody se ideédlni a bazalni
varianta urcovala az z normalizované kriteridlni matice, zatimco u této metody se
kriterialni matice nenormalizuje, nybiz standardizuje a idedlni a bazalni varianta se urcuje

uz z kriterialni matice.

DalSim krokem v pofadi analyzy je vypocet hodnot standardizované kriteridlni matice
R podle vzorce (5). Ziskané hodnoty (vSechny budou z H = [0;1]) se zanesou do tabulky
standardizované kriteridlni matice R, jejiz soucésti jiz bude sloupec pro hodnoty
agregované funkce uzitku. Na zdklad¢ téchto hodnot se pak pfimo stanovi potadi variant.
Funkci uzitku vypocitdme pomoci vztahu (6). Poradi se uruje podle velikosti hodnot
agregované funkce uzitku. Nejvyssi hodnota bude v pofadi na prvnim misté¢ a ¢im nizsi

hodnota funkce uzitku, tim nizsi bude potadi.

Tabulka 13: Standardizovana kriterialni matice, agregovand funkce uZitku a poradi variant
efektivity investic AHCZ

Va:;a“ 1 . 3Krltm“4m . — Utitek | Pofadi
2010 | 000 | 000 | 000 | 000 | 007 | 000 | 001 5
2011 | 0005 003 | 012 | 000 | 060 | 015 | 0,5 3
2012 | 002 | 009 | 0002 001 | 052 | 006 | 0l 4
2013 | 1,00 | 1,00 068 | 1,00 | 000 | 098 | 079 2
2014 | 073 | 099 | 100 | 036 | 1,00 | 100 | 088 I

Z tabulky je velmi dobfie viditelné, Ze se mezi lety 2012 a 2013 objevuje nejveétsi rozdil
a ze nejefektivnéji se investovalo v poslednim analyzovaném roce, tedy 2014. Detailné&jsi

vysledek viz kapitola niZze.
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7 Zaver

Z kone¢ného poradi prvni analyzy je patrné, ze nejefektivnéji spolecnost vyrabéla
v loniském roce. Zajimavosti je, Ze celkové potadi je ¢im dal lepsi s kazdym piibyvajicim
rokem. Tento fakt indikuje, Ze vyrobni strategie AHCZ je na spravné cesté. Nejvetsi vliv na
toto findlni poradi mél bezpochyby vyvoj ziskli spolecnosti, ktery byl rovnéz vzestupny
(s vyjimkou roku 2013, kdy oproti roku 2012 poklesl o vice nez 6 milioni korun ¢eskych).
Naésledujici rok (2014) uz zisky skokové narostly o vice jak 60 miliontl a dostaly se poprvé

po letech do Cernych ¢isel, na témet 51 milionti korun.

Svoji roli sehral bezpochyby i dopad ekonomické krize, ktera vypukla v zavéru minulé
dekady. Nasledky se promitly ve fungovani spolecnosti, kterd v letech recese byla jako
mnoho jinych nucena k uspornym opatfenim, propousténi zaméstnancili, sniZzeni investic
(z druh¢ analyzy lze dobfe poznat, Ze objem investic m& rovné€z vzestupnou tendenci)

apod.

V porovnani let 2012 a 2013 je vidét, ze vyroba byla v roce 2013 efektivnéjsi nez v roce
piedchozim, navzdory tomu, Ze roku 2013 spolec¢nost prodélala o 6 miliont vice. Tento
fakt vyrovnala ostatni kritéria, kterd sice m¢la mensi vahu, avSak kritérii s lepSimi
vysledky bylo vice. Kupftikladu trzby za prodej vlastnich vyrobki narostly o ptiblizné 90
milionli korun. Také podil exportu, ktery je pro spole¢nost vyznamnym kritériem,
meziro¢né stoupl (o 2,3 procentniho bodu). Tyto skutecnosti mély takovou vahu, ze
kone¢ny index efektivity roku 2013 byl vyssi nez indexu roku ptedchézejiciho, prestoze

kritérium s nejvyssi vdhou mélo horsi variantu.

Pro spolecnost je bezpochyby uspokojivé, Ze vétSina variant uvedenych kritérii
vykazuje stale lepsi udaje. Vyjimkou je procentudlni pocet zaméstnanci vyroby na
celkovém poctu zaméstnanct, ktery kazdy rok mirné klesd. Dlivodem je piijimani ¢im dal
tim vyS§iho poctu administrativnich pracovnikli, zejména v oddéleni prodeje. Toto
ptfijimani je proporciondlni ve vztahu k rozSifovani exportu. JelikoZ globéalné roste pocet

odbytist’, je zapotiebi vice pracovnikll v obchodnich zastoupenich pro jednotlivé exportni

49



destinace. Dalo by se namitnout, zZe kdyZz roste odbyt, tak musi rust i produkce. Pro¢ potom
nepiibyvaji zaméstnanci ve vyrob&? Odpovéd’ je velmi jednoduchd a souvisi se soucasnym
trendem automatizace vyroby. Cim dal vice vyrobnich strojii je plné automatizovano
a lidskou praci nahrazuji roboti. Takze AHCZ je schopna generovat vétsi produkci, aniz by

méla nutnost najimat nové zaméstnance do vyroby.

U kritéria zmetkovitosti je patrny v poslednim analyzovaném roce také mirny narust,
ovSem s vyS$i automatizaci vyroby byla zvySena norma pro procentualni podil vadnych
vyrobki. Pozitivnim faktem pro spolecnost je skutecnost, Ze zmetkovitost se po vSechna

analyzovana obdobi pohybovala v pfedepsané normé.

V druhé¢ analyze bylo kone¢né potadi velmi podobné. Markatni rozdily mezi poslednimi
dvéma a zbylymi analyzovanymi roky a stdle se zlepSujici vysledky. Samoziejmé, ze
nejvetsi vliv hraje celkovy zisk po zdanéni. AvSak i1 v tomto ptipad€ to napovédelo velmi
mnoho o realizovanych investicich. Vzhledem k tomu, ze byly investice vztazeny na zisk
z nasledujiciho roku, Ize odvodit fakt, ze investice mély ptimy dopad na vyvoj zisku po

zdanéni.

Z tabulek je zifejmé, ze kdyz spole¢nost siln¢ zainvestovala do strojniho vybaveni (14
milionli korun za rok je na poméry spolecnosti velmi vyznamna investice), zisk dal$iho
roku zaznamenal velky narlst. Samoziejmé to neni piimo disledkem investovani, avSak
svoji roli bezpochyby sehralo. V tomto ptipadé doslo k velkému narGstu i pti pofizovani
dalSich vyrobnich faktorii, coz je investice se stejnym cilovym efektem — vylepSeni

vyrobni technologie.

Na vyvoj efektivity investic mély bezpochyby vliv 1 aspekty uvedené vyse, zeyména
zminéna ekonomicka recese, ktera donutila spole¢nost zmeénit investi¢ni strategii. Snizeni
investic bylo mozné v tomto obdobi pozorovat nejen u vétSiny spolecnosti, nybrz
1 z pohledu makroekonomického, nebot’ mnoho statnich vlad (véetné té ¢eské) omezilo ve
znacné mife investice a statni vydaje (napfiklad do infrastruktury, zdravotnictvi, statnich
firem Ci ozbrojenych sil) a pozmeénilo vyraznym zplGsobem svoji investicni politiku.

VeétSina téchto zminénych investiCnich politik ovSem opét zaziva rtizné velkou expanzi,
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mnohdy s kladnym efektem. Proto se da piirovnat k podobné situaci, ktera plati i v AHCZ.
Investice rostou a s nimi roste i zisk ¢i celkovy objem produkce. To znamend, Ze investi¢ni

strategie spoleCnosti se d4 za analyzované obdobi povazovat za efektivni.

Pro AHCZ bude zajisté velmi pozitivni zpravou, ze ob¢€ analyzy maji nezavisle na sobé
stejny vysledek. Ob¢ Cinnosti, jak vyrobni, tak investiéni maji stejny vektor vyvoje,
smétujici k stale lepSim vysledkim. Dala by se z toho odvodit provazanost investi¢ni
a vyrobni Cinnosti. Znamend to v jednoduchosti skuteCnost, ze ¢im vice spole¢nost
investovala do vyrobnich faktorti, rostla vyrobni efektivita a vyroba dosahovala stale
lepsich vystupt (vyssi produkce, vyssi trzby za vlastni vyrobky aj.). Na zaklad¢ lehkého
narustu kritéria zmetkovitosti vSak lze usuzovat, Ze investice do vyrobnich faktort byly
z v&t§i Casti realizovany za cilem rozSifeni vyrobnich kapacit neZ do technologické

optimalizace vyroby.

Pokud bude AHCZ pokracovat v nastaveném trendu poslednich let (uvazlivé investovat,
expandovat na nové trhy a tomu pfizpisobovat objem produkce a pfijimani novych
pracovnich sil), je pravdépodobné, Ze bude dosahovat stile lepSich vysledkil. Jsou jisté
i aspekty, které spole¢nost ovlivnit nemuze. Vzhledem k tomu, ze je AHCZ silné
proexportni, miiZze mit na efektivitu vyroby i investic velky vliv naptiklad zména ménoveé
politiky CNB (spole¢nost méa vétsinu odbytu v zahraniéi a investice jsou také spojené se
zahrani¢im — nové stroje a vétSina vybaveni se nakupuje rovnéZ v zahranici, je tu velké
kurzovni riziko), protoze se jiz dlouho diskutuje o upusténi od umélého oslabovani kurzu
koruny. Tato politika by mohla ve sttednédobém horizontu dostat zasadnich zmén. AHCZ

tim padem nezbyva, nez se sousttedit na faktory, které ma ve svych rukou.

Spolecnosti z téchto zaveérti vyvstava nckolik doporuceni. Prvnim je piehodnoceni
vyvoje minimaliza¢nich kritérii, ktera méla lehce rostouci tendenci. Konkrétnim ptipadem
je celkovd zmetkovitost, ktera méla jako jedno z madla kritérii zhorSujici se vyvoj.
Spole¢nost zvysila normu zmetkovitosti, pficemz v ramci technologické optimalizace
asnaze o co nejveétsi zefektivnéni by méla naopak celkovy pocet zavadnych vyrobkt

snizovat. Dale je jist¢ k zamysleni snizujici se podil vyrobnich zaméstnanct na celkovém

51



poctu zaméstnanci. Vedeni spolecnosti by mélo dle nazoru autora peclivé zvazovat
nezbytnost administrativnich pozic. Spolecnost by v ptfipadé¢ nadbytku administrativnich
pracovnikl byla jen jednou z mnoha spolecnosti, které takovy nadbytek maji. Patii to také
k trendu poslednich let, vytvareni ,,zbytecnych" pracovnich pozic. Je to vSak v uvazeni

managementu a vedoucich ptislusnych oddéleni, zdali jsou vSechny pozice nezbytné.

V oblasti investic autor doporucuje ditkladné prostudovani vsech realizovanych investic,
nebot’ ne vSechny investice jsou vzdy nevyhnutelné¢ nutné. OvSem jsou-li interni normy
spole€nosti nastaveny, je nutné se jimi fidit (napifiklad novy viiz pro manaZzera mize pro
n¢koho predstavovat zbyte¢nou investici do osobniho pohodli manazera, avSak stanovi-li
firemni normy, Ze manaZer na této pozici ma po urcité dob& na novy viz narok, je tieba se

norem drzet).

Analyza vSak prokazala, Zze za sledované obdobi AHCZ vykazuje ve zkoumanych
kritériich dobré vysledky a navzdory vSem faktorim mé vétSina jednotlivych variant

kritérii zlepSujici se tendenci.
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