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Anotace

Disertační práce se zabývá výkonností podniku. Cílem disertační práce je identifikovat faktory, které mají zásadní vliv na výkonnost podniku měřeno úhlem dlouhodobé perspektivy, analyzovat tyto faktory ve vzájemných vztazích a vytvořit komplexní model výkonnosti podniku. Jedním z dílčích cílů, který se týká teoretické oblasti, je zjistit současný stav zkoumání výkonnosti podniku a přehledným způsobem syntetizovat co možná nejvíce doposud existujících přístupů k řízení, zvyšování či vyhodnocení dosahovaných efektů podnikání. Dalším dílčím cílem, je identifikovat interní faktory mající vliv na výkonnost podniků v tzv. nové ekonomice, dále navrhnout na základě literatury systém vzájemných vztahů determinantů výkonnosti podniku a výkonnosti samotné, tj. ve smyslu tržní a finanční výkonnosti podniku. Posledním dílčím cílem je ověřit vliv potenciálních faktorů výkonnosti na výkonnost podniku na podnicích zpracovatelského průmyslu v České republice, tzn. potvrdit či vyvrátit poznatky o vlivu těchto faktorů na výkonnost podniku v podmínkách České republiky. 
Annotation

This thesis deals with business performance. The aim of this thesis is to identify performance factors, ie. factors that have an impact on performance in long-term horizon, analyze these factors and their relationships, and based on this analysis to create a complex model of business performance. The one of sub-goal of the thesis, which concerns the theoretical field, is to determine the current state of exploration of business performance and to synthesize as much as possible so far existing approaches to managing, improving and evaluating business performance. Next sub-goal is to identify internal factors affecting the performance of companies in the new economy and also to design a system of relationships based on the literature of the determinants of business performance and the performance itself, ie., in terms of both market and financial performance. The last part of the thesis is to verify the influence of the potential factors of performance on the business performance in the manufacturing industry in the Czech Republic. It means to confirm or refute the findings on the impact of these factors on the business performance of the company in the Czech Republic. 
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Úvod

Dizertační práce se zabývá hodnocením výkonnosti podniků. Toto téma je v posledních letech vysoce aktuální, ať již z důvodu zostřování se konkurenčního prostředí prakticky ve všech oborech podnikání, či nepředvídatelností a častěji nastupujících změn v okolí podniku. Na druhou stranu má konkurence také pozitivní aspekty, ať již v rovině zvyšování efektivnosti řízení v podniku či eliminace méně schopných podniků z tržního prostoru. Aby si podnik udržel minimálně střednědobou prosperitu na trhu, měl by disponovat tzv. klíčovými indikátory úspěchu, popř. mít aplikován ucelený systém hodnocení výkonnosti a tyto informace pravidelně měřit, vyhodnocovat, reagovat na ně, popř. v souvislosti s radikálními změnami ve svém okolí jim přizpůsobit i dlouhodobou strategii. Např. již v roce 1951, Ralph Cordiner, generální ředitel společnosti General Electric, pověřil manažery úkolem identifikovat klíčové faktory podnikové výkonnosti. Výsledky byly nadčasové a komplexní. Jako kategorie byly stanoveny vedle ziskovosti tržní podíl, produktivita, postoje zaměstnanců, společenská odpovědnost a vyváženost mezi dlouhodobými a krátkodobými cíli (Ecless, 2009). 

Charakter 21. století a neustálé změny, ať již v mikrookolí či makrookolí podniku, tedy vytvářejí nutnost neustále hledat cesty k tomu, aby podnik obstál na trhu. Změny ve světové ekonomice mají nesporný vliv na fungování podniku a tím i na způsoby posuzování jeho výkonu. Projevuje se zde jasný odklon od sledování produkční výkonnosti (tzn. vyrobit co nejvíce za co nejnižší cenu) směrem k zaměření se na výkonnost produktů a zákazníků, resp. stakeholderů. Jedná se zejména o měření jejich rozvojového potenciálu. Tuto skutečnost současně potvrzují moderní soudobé publikace managementu, např. Veber (Veber, 2009) či Hammer (Hammer, 2002). Na vyspělých trzích jsou tedy podniky ať již dobrovolně či nedobrovolně nuceni zvyšovat svou výkonnost, protože jedině tak mají šanci přežít, tzn. udržet si svůj tržní podíl, resp. ho zvyšovat.

Vzhledem k výše zmíněným skutečnostem, strategie na zvyšování výkonnosti založené na zvyšování produktivity, s výhodou využívané ve 20. století, v současném světě již nestačí, resp. jistě stačit nebudou. Poddimenzovanost poptávky vůči nabídce už nelze očekávat. V podstatě na všech trzích se projevuje trend převahy nabídky nad poptávkou. Pokud k tomuto fenoménu nedochází z důvodu technické či morální zastaralosti produktů, nabízí se zde logické řešení, kdy se bude muset podnikatelský subjekt zaměřit na znovuoživení poptávky lepším přizpůsobením požadavkům spotřebitelů, resp. nabídnout jim lepší úrovně charakteristik produktů než konkurence či konkurovat doprovodnými službami, přístupem k zákazníkovi, moderními technologiemi, apod. V důsledku vznikajících stále menších a menších segmentů trhu, které podniky obsluhují, leží těžiště výkonnosti v přístupu k zákazníkovi (Kotler, 2002). Je tedy nutné měnit (inovovat) i přístupy k hodnocení výkonnosti podniků. Nicméně i když základní manažerské techniky se používají a jsou známy již několik let, předpokládalo by se, že každá organizace bude mít již vyvinut svůj systém hodnocení, ale jak ukazují např. Ashton, Geanuracos a Meiklejohn, Kaplan či Neely, není tomu tak (Neely, 2003a).

Hodnocení výkonnosti je základním elementem pro pochopení zdrojů konkurenceschopnosti podniku a zároveň zdrojem pro podporu implementaci strategie podniku. V dnešní době podniky, včetně malých a středních, soutěží v globálním a turbulentním prostřední. Za účelem udržení si vlastní konkurenční výhody je rozhodující, aby podniky rozuměly a monitorovaly svoji výkonnost. Dle Hudsona se tedy sledování výkonnosti stává velkou výzvou zejména pro malé a střední podniky v každodenním řízení (Hudson a kol., 1999). Dle Taticchiho jsou podniky, zejména malé a střední, zvyklé využívat finanční nástroje jako je např. ROA či ROCE, ale zároveň dodává, že je již na čase změnit pohled pouze z finanční perspektivy i na tzv. perspektivu nefinanční (Taticchi a kol., 2008).
V dnešním světě musí být výkonnost pojímána obrazem vnímání zákazníků, pracovníků, dodavatelů apod. (tzv. stakeholderů), navenek se projevuje lepšími hodnotami finančních ukazatelů, jež následně ovlivňují hodnotou podniku, jejíž vytváření, resp. zvyšování je hlavní úlohou podniků v tržní ekonomice (Mikoláš, 2005). Proto vyvstává nutnost identifikovat nefinanční determinanty výkonnosti, což poskytne managementu podniku cenné poznatky o tom, na které oblasti podniku i jeho okolí cílovat, aby docházelo ke zvyšování výkonnosti podniku, resp. jeho hodnoty.

V současné době existuje poměrně široké množství literatury obecně se zabývající výkonností podniku či konkrétními přístupy k jejímu měření.  Každý z nich se dívá na výkonnost jiným pohledem, tzn., že do hodnocení promítá odlišné faktory, resp. ukazatele výkonnosti. Faktory úspěchu (výkonnosti) podniku a ukazatele výkonnosti jsou dvě odlišné věci. Jeden faktor úspěchu může být často měřen odlišnými (několika) ukazateli. Ukazatel tedy popisuje jednu dimenzi daného faktoru výkonnosti. A dle Neelyho a kol. (Neely a kol., 2003b) právě sada ukazatelů tvoří systém měření výkonnosti. Neely konkrétně deklaruje, že ,,systém měření výkonnosti je sada ukazatelů sloužící pro kvantifikaci účinnosti a efektivnosti záměrných akcí“ (Neely a kol., 2003b). 
Moderní systém hodnocení výkonnosti by měl zahrnovat nejenom finanční aspekty podnikání, ale chápat výkonnost v celé její podstatě, tzn., reflektovat i nefinanční determinanty výkonnosti, které v konečném důsledku také najdou svůj odraz ve finančních výsledcích. Ovšem jak plyne z realizovaných průzkumů, např. dotazníkové šetření v rámci projektu Nová teorie ekonomiky a managementu a jejich adaptační procesy ukázalo, že z 252 šetření pouze každý 7.-8. podnik v České republice používá pro řízení výkonnosti minimálně jeden nefinanční ukazatel (Synek, 2009). To znamená, že je řízení vývoje nefinančních charakteristik výkonu podniky v České republice stále podceňováno i přesto, že v posledních desetiletích se prosazuje skutečnost, že tyto aspekty by měly velkou měrou přispívat ke konečným výsledkům podnikání. 

První kapitola této práce vymezuje cíl práce, pracovní postup, výzkumné otázky a hypotézy a použité metody výzkumu pro naplnění stanoveného cíle, resp. potvrzení či vyvrácení stanovených pracovních hypotéz. Druhá kapitola tvoří teoretickou část této práce, přičemž je rozdělena do šesti podkapitol první úrovně. První podkapitola se zabývá vymezením pojmu ,,výkonnost“ a jejím měřením. Druhá podkapitola shrnuje přístupy k hodnocení výkonnosti podniků od nejstarších, tradičních přístupů přes moderní přístupy až ke komplexním uceleným systémům hodnocení, které zakončuje komparace ucelených systémů hodnocení výkonnosti podniku z hlediska pěti kritérií, kterými je cíl měření, zahrnutí zákaznické a zaměstnanecké perspektivy, reflektování strategie podniku a vyváženost ukazatelů hodnocení. Součástí druhé podkapitoly je také pojednání o vybraných nástrojích ke zvyšování výkonnosti, jako je např. benchmarking, řízení kvality, reengineering a procesní či projektové řízení. V závislosti na stanoveném cíli disertační práce se druhá kapitola dále zabývá zkoumáním faktorů, které dle literatury zásadně ovlivňují výkonnost podniku, následně jsou uvedeny empirické studie ze zahraničí zkoumající vliv těchto faktorů na výkonnost podniku, jakožto vztahy těchto faktorů mezi sebou. Závěr teoretické části je věnován pojednání o důsledcích tzv. nové ekonomiky na fungování podniků a poznámkám o tvorbě modelu výkonnosti podniku. Třetí kapitola této práce tvoří její praktickou, resp. empirickou část. V této části jsou aplikovány metody výzkumu popsané v první kapitole na získaná data v rámci dotazníkového šetření mezi podniky zpracovatelského průmyslu v České republice. Na úvod empirické části je vymezen postup sběru dat, měření zkoumaných konstruktů (faktorů výkonnosti) a popsán vzorek výzkumu. Následuje analýza dat prostřednictvím metod výzkumu uvedených v první kapitole této práce za účelem potvrzení nebo vyvrácení stanovených pracovních hypotéz. Čtvrtá kapitola shrnuje přínosy práce jak v teoretické, tak pedagogické a praktické rovině. Následuje závěr, jehož cílem je zhodnotit naplnění stanovených cílů. Práci uzavírá seznam použité literatury, seznam zkratek, tabulek, grafů, obrázků, příloh a samotné přílohy práce.
1 Cíl, Postup práce a Použité metody

1.1 Cíl práce, výzkumné otázky a pracovní hypotézy
Cílem disertační práce je identifikovat faktory, které mají zásadní vliv na výkonnost podniku měřeno úhlem dlouhodobé perspektivy, analyzovat tyto faktory ve vzájemných vztazích a vytvořit komplexní model výkonnosti podniku. K naplnění tohoto záměru je třeba splnit několik dílčích cílů. Východisko bude ležet ve stávajících systémech hodnocení výkonnosti podniků a v již provedených empirických výzkumech zabývajících problematikou determinantů (vlivů) výkonnosti podniku.. Jak již bylo řečeno v předcházejícím textu, v současné době se ukazuje potřeba tvorby komplexnějších systémů hodnocení. Výzkum v této disertační práci je tedy zaměřen na návrh komplexního systému hodnocení výkonnosti podniku, prostřednictvím něhož budou moci podniky implementovat úspěšný proces řízení výkonnosti pro naplněnování strategických rozhodnutí. 
Dílčími cíle práce jsou:

· analyzovat současný stav poznání o výkonnosti podniku a definovat pojem výkonnost

· syntetizovat co možná nejvíce doposud existujících modelů k řízení, zvyšování či vyhodnocení dosahovaných efektů podnikání a provést jejich komparaci
· identifikovat potenciální faktory mající pozitivní vliv na zvyšování finanční výkonnosti podniku v tzv. nové ekonomice
· navrhnout na základě literatury systém vzájemných vztahů determinantů výkonnosti podniku a výkonnosti samotné, tj. ve smyslu tržní a finanční výkonnosti podniku
· ověřit vliv potenciálních faktorů výkonnosti na výkonnost podniku na podnicích zpracovatelského průmyslu v České republice, tzn. potvrdit či vyvrátit poznatky o vlivu těchto faktorů na výkonnost podniku v podmínkách České republiky. 
V současnosti se mění faktory ovlivňující finanční výkonnost podniků, což potvrzuje např.  Edvinsson a Malone tím, že za hlavní faktory ovlivňující finanční výkonnost podniků považují intelektuální kapitál, tj. zaměstnance, zákazníky, inovační a procesní kapitál (Edvinsson a Malone, 1997a). Tudíž byly stanoveny potenciální faktory výkonnosti (konkurenceschopnosti) jako interní kritéria, která by měla být zvažována při hodnocení výkonnosti podniků v souvislosti s fenoménem tzv. Nové ekonomiky. Jako zásadní faktory, které by měly podniky sledovat a řídit se ukazují: inovační aktivita (inovace produktu a procesu), kvalita produkce, kvalifikace zaměstnanců, spokojenost zákazníků a rozsah využívání moderních technologií v podniku (Grant, 1996, Decarolis a Deeds, 1999, Bontis a kol., 2002, Edvinsson a Malone, 1997). Na základě těchto poznatků a z cílů disertační práce vychází tzv. výzkumné otázky, tzn. to, co se chceme realizací výzkumu dozvědět, popř. co jím chceme potvrdit či vyvrátit. Na základě výše uvedených cílů jsou formulovány následující výzkumné otázky:
1. Existuje signifikantní vztah mezi kvalitou a výkonností podniku?

2. Existuje signifikantní vztah mezi informačními technologiemi a výkonností podniku?

3. Existuje signifikantní vztah mezi lidským kapitálem a výkonností podniku?

4. Existuje signifikantní vztah mezi zákaznickým kapitálem a výkonností podniku?

5. Existuje signifikantní vztah mezi lidským kapitálem a zákaznickým kapitálem?

6. Existuje signifikantní vztah mezi lidským kapitálem a informačními technologiemi?

7. Existuje signifikantní vztah mezi informačními technologiemi a zákaznickým kapitálem?

8. Existuje signifikantní vztah mezi informačními technologiemi a kvalitou?

9. Existuje signifikantní vztah  mezi zákaznickým kapitálem a kvalitou?

10. Existuje signifikantní vztah mezi lidským kapitálem a kvalitou?

11. Existuje signifikantní vztah mezi tržní a finanční výkonností podniku?

Odpovědi na výzkumné otázky budou získány prostřednictvím testování následujících hypotéz:
1a. Kvalita produkce má pozitivní vliv na tržní výkonnost podniku.

1b. Kvalita produkce má pozitivní vliv na finanční výkonnost podniku.

2a. Informační technologie mají pozitivní vliv na tržní výkonnost podniku.

2b. Informační technologie mají pozitivní vliv na finanční výkonnost podniku. 

3a. Lidský kapitál podniku má pozitivní vliv na tržní výkonnost podniku.

3b. Lidský kapitál podniku má pozitivní vliv na finanční výkonnost podniku. 

4a. Zákaznický kapitál má pozitivní vliv na tržní výkonnost podniku. 

4b. Zákaznický kapitál má pozitivní vliv na finanční výkonnost podniku.  

5.
Lidský kapitál má pozitivní vliv na zákaznický kapitál.
6. Informační technologie mají pozitivní vliv na lidský kapitál.
7. Informační technologie mají pozitivní vliv na zákaznický kapitál. 

8. Informační technologie mají pozitivní vliv kvalitu produkce. 

9. Kvalita produkce má pozitivní vliv na zákaznický kapitál.

10. Lidský kapitál má pozitivní vliv na kvalitu produkce.

11. Tržní výkonnost podniku má pozitivní vliv na finanční výkonnost podniku.

Práce zkoumá důležitost kvality, lidského kapitálu, zákazníků a informačních technologií pro výkonnost podniku. Pro zodpovězení výzkumných otázek bude nejprve sestaven teoretický model založený na poznatcích z literatury. Tento model bude následně ověřován prostřednictvím dotazníkového šetření a použitím statistických metod.
1.2 Postup práce a použité metody
Disertační práce bude založena na pozitivistické metodologii, jelikož je empirická a tak zajistí prověřitelné výsledky výzkumu. Pozitivistická metodologie je založena na deskripci a prověření toho, co skutečně existuje. V práci budou použity vědecké metody jak obecně teoretické, tak empirické. Z obecně teoretických bude využita metoda abstrakce, analýzy, syntézy, indukce a dedukce. 

Abstrakce je redukování skutečnosti na její určité prvky, stránky, vlastnosti apod. Dále pak konstituování těchto jednotlivých částí jako nových celků či tříd, nových totalit, které nacházejí svou podobu v pojmech (každý pojem je abstrakcí) a ve znacích (každý znak je abstraktem již abstraktního pojmu) (Slouková, 2012). Metoda abstrakce bude využita pro zjednodušení problematiky hodnocení výkonnosti podniku, zejména se bude jednat o zjednodušený pohled na fungování podniku. Tato metoda bude aplikována v kapitole 2.4, kdy budou z důvodu proveditelnosti uvažovány interní (ve smyslu schopnosti podniku je ovlivňovat) a zároveň vybrané faktory výkonnosti podniku. 
Podstata analýzy je rozložení určitého komplexu na části. Při analýze nějakého komplexu je třeba ho rozložit na základní jevy a postupným rozpoznáváním a vydělováním nedůležitého pronikáme k podstatám a obecnému v jevech, věcech či procesech (Pstružina, 2012). ,,Spolu s rozčleněním se analýza zabývá zároveň vztahy mezi takto vymezovanými částmi. Usouvstažňování částí navzájem je však již obratem od analýzy k syntéze“ (Slouková, 2012). Z analýzy bude využita především obsahová analýza při zkoumání obsahu zdrojů relevantních k tématu disertace, kdy se zaměřujeme na sledování tzv. referenčního ukazatele, konkrétně je třeba prozkoumat intenzitu výskytu klíčových slov vztahujících se k tématu a výsledkem obsahové analýzy bude zjištěn stupeň prozkoumání a řešení dané problematiky. Analýza bude využita v kapitolách 2.1., 2.2 a 2.3, kdy bude analyzován pojem výkonnost, dále přístupy k hodnocení výkonnosti a nástroje sloužící k jejímu zvyšování.
Syntéza je oproti analýze opačný proces, resp. ji má doplňovat. Jedná se o sjednocování, složení nějakého předmětu, jevu či procesu z jeho základních prvků. V tomto procesu hledáme spojováním části v celek takovou strukturu, která se vyznačuje předem definovaným chováním (Pstružina, 2012). ,,Artikulace charakteru tohoto celku ve struktuře dané současnou analýzou, vytváří z tohoto celku jinou skutečnost, odlišnou od původní“ (Slouková, 2012). Metoda syntézy bude využita zejména v závěrech práce a konstatování doporučení pro teorii i praxi na základě výsledků práce. Na základě metody syntézy bude ukázán přínos vědecké práce a nové poznatky ve formě ucelené interpretace, které nemusí být na první pohled v práci vidět, tudíž syntéza bude využita v kapitole 4 této práce. 
Indukce je usuzování z dílčího (empirického faktu) na obecné, resp. je to zjištění, které bylo získané empirickým šetřením a dospívá k obecným závěrům (Pstružina, 2012). To potvrzuje i Slouková, kdy tvrdí, že ,,v zúženém pojetí je indukce chápána jako poznání vycházející z empirických faktů, resp. představující přechod od empirie k teorii. Do tohoto pojetí proto nepatří indukce v rámci teoretického poznání, která bývá někdy spíše charakterizována jako logická spekulace“ (Slouková, 2012). Metodu indukce, resp. neúplné indukce lze s výhodou využít při zobecňování výsledků výzkumu. Metoda indukce bude uplatněna v závěru této práce, kdy na základě tohoto zobecnění budou uvedeny doporučení managementu podniku plynoucí z výsledků výzkumu.
Dedukce je naopak usuzování z obecných na dílčí skutečnosti, resp. vyvozováním nových tvrzení při dodržování pravidel logiky (Pstružina, 2012). ,,Pojem deduktivní je spjat spíše s kontextem hypotetocko-deduktivní podoby teorie, kde představuje úsudek, při němž závěry vyplývají z východisek s nutností založenou na principech logiky“ (Slouková, 2012).  Metoda dedukce bude využita při návrhu teoretického modelu hodnocení výkonnosti podniků, kdy bude třeba dojít k teorémům, tzn. obecným tvrzením, která bude třeba odvodit z rámce současného teoretického poznání a na nich postavit navržený model. Metoda dedukce bude uplatněna v kapitole 2.6. 
Při řešení disertační práce se bude tedy vycházet z primární analýzy sekundárních dat výzkumů vlivu charakteristik výkonnosti na výkonnost podniků. Výsledkem analýzy literatury a zahraničních výzkumů bude definování faktorů, které by měly zvyšovat výkonnost podniků.

Ověření těchto vztahů bude v další fázi výzkumu provedeno formou vlastně vytvořeného dotazníku jako empirického šetření na datech českých podniků tak, aby bylo možné vytvořit statisticky významné závěry ohledně vlivu jednotlivých faktorů výkonnosti mezi sebou a jejich vazbě na výkonnost finanční. Co se týče empirických metod, bude tedy použita metoda dotazování. Veselá a Kanioková definují dotazník jako ,,jako soubor záměrných otázek, které si kladou za cíl poznání určitých jevů“ (Veselá, Kanioková, 2001). Dotazník je velmi častým prostředkem pro sběr kvalitativních dat, neboť např. od metody dotazování umožňuje sebrat větší množství dat v kratším čase. Další nespornou výhodou této metody je skutečnost, že umožňuje sběr dat na velké vzdálenosti při poměrně malých vynaložených nákladech při využítí komunikačních médií, jako je např. elektronická pošta či mohou být zasílány v papírové podobě. 
V dotazníku se mohou objevovat tyto typy otázek:

· Otevřené otázky – respondent si nevybírá z předdefinovaných variant odpovědí, čímž lze získat širší poznání zkoumaného jevu, avšak data jsou pak složitější na analyzování
· Polouzavřené otázky – respondent si může vybrat z nabízených variant odpovědí, přičemž zároveň je mu v případě potřeby ponechán prostor pro vlastní odpověď
· Uzavřené otázky – otázky i odpovědi jsou standardizovány, varianty možných odpovědí jsou v dotazníku pevně dány, respondent nemá možnost volby vlastní odpovědi (Kozel, 2006).

Dotazníkové šetření se bude zaměřovat na zjištění současné praxe podniků zpracovatelského průmyslu v České republice v oblasti faktorů, které ovlivňují finanční výkonnost, resp. růst hodnoty podniku. Pro získání určité vypovídací schopnosti bude třeba zajistit návratnost minimálně od cca 100 podniků na území České republiky. Podniky budou vybrány z databáze Albertina. 
Ze statistických metod bude použita deskriptivní analýza, Cronbachovo alfa, korelační analýza,  faktorová analýza, analýza rozptylu ANOVA, multidimenzionální škálování, path analysis a cluster analýza.
Deskriptivní analýza bude použita pro zkoumání rozložení četností u jednotlivých proměnných sbíraných zejména v první části dotazníku. Zkoumané statistické jevy se váží ke statistické jednotce, kde při sběru dat u každé z nich zjišťujeme, zda u ní daný jev nastal, nenastal či nastat nemůže. Velmi často se také pracuje s relativními četnostmi, tedy podílem souboru, u kterého zkoumaný jev nastal. Stonásobky relativních četností jsou procenta. V praxi je vhodné využít grafické zobrazení rozložení četností, které mají celou řadu tvarů. Nejvhodnější je histogram neboli sloupkový graf (Řehák, Řeháková, 1986). 
Pro ověření tzv. „spolehlivosti“ navržených škál bude použita metoda Cronbachova alfa (Pallant, 2007). Ta je používána s oblibou především v psychologii a sociologii. Existuje obecný požadavek či doporučení, že hodnota Cronbach alfa by měla být alespoň 0.7, viz Soukup (2006). Z tohoto článku je čerpána i definici ukazatele a kritické poznámky k němu.

Pojem „spolehlivost“ se používá ve smyslu přesnosti či konzistence měření (dotazování). „Přesností“ je míněna možnost dojít opakovaným měřením k podobným výsledkům. Protože v případě dotazníkových šetření je opakované „měření“ většinou obtížně či vůbec proveditelné, je pro pochopení tohoto ukazatele užitečnější slovo „konzistence“. Jinak řečeno Cronbachovo alfa nám vyjadřuje, nakolik jednotlivé otázky dané škály (dávající agregací vznik jednomu indexu) „měří“ (dotazují) obdobné skutečnosti.
Aby byl pochopen význam Cronbachova alfa a umožněno interpretovat jeho hodnoty, je třeba vyjít přímo z jeho definice. Dle Soukupa se ukazatel vztahuje k situaci, kdy výsledná škála je součtem dílčích položek (Soukup, 2006). To se mírně liší od situace v této práci, kdy výsledný index je váženým průměrem. Avšak přesto je možné použít Cronbachovo alfa ke zhodnocení konzistence dané skupiny otázek. Navíc váhy jednotlivých otázek se většinou neodlišují nijak dramaticky.
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Ukazatel 
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 nabývá hodnot od 0 (neuvažujeme-li záporné korelace mezi položkami) do 1. Pro lepší interpretaci upravme tento vzorec tak, aby obsahoval jen směrodatné odchylky a korelace jednotlivých otázek (tím, že se takto vyjádří 
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je v jistém smyslu vážený průměr (i když suma vah není přesně 1) párových korelací 
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 je obyčejným aritmetickým průměrem všech korelací mezi položkami 
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Odtud je vidět, že 
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 roste s rostoucí průměrnou korelací položek a také roste s počtem položek. Smysl je ten, že větší počet silněji korelovaných položek přináší větší přesnost měření. Avšak závislost 
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 na počtu položek k je jedním z kritizovaných aspektů tohoto ukazatele, viz opět Soukup (Soukup, 2006). Ztěžuje totiž srovnatelnost hodnot 
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 pro škály s odlišným počtem položek zvláště proto, že je na tuto závislost často zapomínáno a hodnota 
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 je mylně interpretována čistě jako ukazatel síly vzájemné prokorelovanosti. Je-li průměrná korelace položek 
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. V různých oblastech zkoumání jsou navíc obvyklé odlišné velikosti korelací mezi „informačně příbuznými“ proměnnými, stejně jako je v různých oblastech původu dat dosahováno velice různých koeficientů determinace v lineárních regresních modelech. Proto je stanovení jedné obecně tradované minimální hodnoty pro 
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 (0.7) zavádějící.

Soukup dále velice trefně poznamenává, že neplatí „čím vyšší 
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, tím lepší“ (Soukup, 2006). To by totiž vedlo jednak k používání velkého počtu položek (otázek) a tedy přílišnému zatěžování respondentů, případně ke snaze dosáhnout vysokých vzájemných korelací jednotlivých otázek. Toho by šlo dosáhnout např. téměř doslovnou replikací stejné otázky. I zde je vidět, že takový počin by byl iracionální z hlediska snahy získat od respondentů rozumným způsobem maximální množství informací.
Statistickou analýza vzájemných závislostí jednotlivých složek měřených konstruktů bude nejprve provedena na základě korelační analýzy. Statistickou souvislostí, resp.vzájemným vztahem dvou jevů se rozumí tendence ke zvýšenému nebo sníženému společnému výskytu obou jevů oproti očekávané hodnotě plynoucí z jejich samotného výskytu (Řehák, Řeháková, 1986). Autorka se rozhodla využít tzv. Spearmanův korelační koeficient, který je založen na tzv. pořadové korelaci proměnných a je definován takto:
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kde

r - Spearmanův korelační koeficient
Rxi  - pořadí hodnot xi
Ryi  - pořadí hodnot yi

n – počet hodnot v souborech všech veličin
Koeficient tedy závisí na pořadí hodnot v rámci zkoumaného vzorku, ne na konkrétních hodnotách. Tudíž je vhodný i pro situace, kdy rozdělení proměnných je nenormální či se v souboru objevují odlehlé hodnoty, které u klasického Pearsonova korelačního koeficientu mohou způsobit zkreslené výsledky. 

Rozdíl mezi těmito dvěma koeficienty spočívá v tom, že Pearsonův koeficient měří lineární závislost dvou proměnných, ale Spearmanův koeficient měří obecnou monotónní závislost mezi dvěma proměnnými. Tudíž druhý zmíněný lze s výhodou využít v případech, kdy může vzniknout nejistota v tom, zda konkrétní hodnoty sledovaných proměnných jsou zřejmě kvantitativně (kardinálně) definovány či zda respondenti vnímají rozdíl mezi vedle sebe definovanými proměnnými, přičemž zároveň mají tyto hodnoty jasně definovaný ordinální význam (pořadí). Taková situace může vniknout např. v případě, že si nejsme jisti, zda je stejný rozdíl mezi odpovědí ,,Souhlasím“ a ,,Spíše souhlasím“ jako mezi odpověďmi ,,Nesouhlasím“ a ,,Spíše nesouhlasím.“
Pro zkoumání míry těsnosti mezi nominálními znaky lze užít např. Cramerovo V. Lze jím změřit pouze těsnost mezi dvěma znaky, nevypovídá nic o směru působení. Platí, že hodnota koeficientu je z intervalu <0,1>, při nulové hodnotě není mezi znaky zádný vztah, při hodnotě jedna je vztah úplný (Hendl, 2006). Cramerovo V je definováno následovně:
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nij – pozorované četnosti

mij – očekávané četnosti

n – počet pozorování

m – větší číslo z počtu řádků a sloupců v kontingenční tabulce.
Další použitou statistickou metodou bude faktorová analýza explorativní (vysvětlující). Její podstatou je redukce dimenze proměnných, kdy se snaží pomocí tzv. faktorů, resp. skytých veličin, které neumíme měřit, vysvětlit korelační matici, resp. kovarianční strukturu vektorů náhodných veličin. Tyto faktory způsobují rozdíly mezi daty a tedy ovlivňují jejich strukturu. Jak říká Jeřábek, u explorační faktorové analýzy ,,chceme nalézt to společné, co rozlišuje respondenty, skupinu proměnných tvořící svými vzájemnými těsnými vazbami faktor, který lze jednak pojmenovat a interpretovat, jednak použít k vysvětlení nalezených rozdílů v datech, přičemž takových faktorů hledáme celou řadu a v naprosté většině úloh o nich předpokládáme, že jsou navzájem nezávislé“ (Jeřábek, 1993). 
Analýza rozptylu (ANOVA), resp. metody v ní obsažené mají za cíl porovnání libovolného počtu průměrů a zjistit, zda jsou rozdíly mezi skupinami statistiky významné. Obecně základní funkce analýzy rozptylu leží v posouzení vlivu nezávislých kategoriálních proměnných na závisle proměnnou kvantitativního typu. Nejjednodušším případem je analýza rozptylu při jednoduchém třídění (one-way ANOVA), která zkoumá efekt jednoho faktoru na závisle proměnnou prostřednictvím analyzování diferencí průměrů sledované závislé proměnné mezi určenými skupinami kategoriální nezávislé proměnné Princip analýzy rozptylu je pomocí F-testovací statistiky rozdílnosti skupinových průměrů tetsovat hypotézu, zda se průměry ve skupinách od sebe liší více než na základě působení náhodného kolísání (Hendl, 2006).
Metoda multidimenzionálního škálování je explorativní vizuální metoda, při které se množina zkoumaných objektů, v této práci konkrétně množina determinant a výkonnosti podniku, vyzobrazuje v prostoru zvolené dimenze s cílem zanést tyto objekty tak, aby vzdálenosti mezi jejich umístěním odpovídaly co nejpřesněji skutečným hodnotám v tzv. matici nepodobnosti, která se konstruuje na základě Spermanovy korelační matice. Faktory, které jsou vysoce korelované, jsou považovány za podobné, a tudíž vzdálenosti mezi nimi by měly být malé, resp. ve zvoleném prostoru musí ležet blízko sebe. Aproximací lze vzdálenosti mezi rozloženími nominálních a ordinálních proměnných podstatně redukovat na většinou jednu, dvě či tři dimenze, přičemž tato výhoda spočívá v tom, že vztahy mezi soubory jsou zobrazeny v jednoduchém tvaru a lze je přímo oticky hodnotit (Řehák, Řeháková, 1986). Lze tak vidět, jaké body tvoří seskupení či jaké jsou odlehlé. 
Path analysis neboli pěšinková analýza či metoda dráhových koeficientů bude využita pro sestavení kauzálního modelu výkonnosti podniku a ověření navrženého modelu z teorie. Rovnice v kauzálních sítích se také nazývají dráhovými rovnicemi a regresní koeficienty dráhovými koeficienty. Tato metoda tedy hledá odhady dráhových koeficientů v modelu, jehož platnost se hypoteticky předpokládá (Řehák, Mánek, 1994). Podstatou této metody analýzy dat je ,,odhalit kauzální řetězce vztahů mezi soubory měřitelných proměnných“ (Jeřábek, 1993). Tato metoda zároveň umožňuje zkoumat vliv více faktorů na závislou proměnnou. Při této analýze se vychází z rozkládání a opětovného skládání vazeb určených regresními a korelačními koeficienty mezi zkoumanými proměnnými. 
Cluster analýza neboli shluková analýza se snaží najít množiny (shluky) jednotek, které jsou uvnitř homogenní, ale mezi sebou významně liší (Jeřábek, 1993). Rozlišujeme několik druhů shlukové analýzy, v této disertační práci bude použita nehierarchické shlukování, což je ,,systém navzájem různých neprázdných podmnožin množiny O, v němž průnikem každých dvou podmnožin není žádná z nich“ (Lukasová, Šarmanová, 1985). Tudíž při nehierarchickém shlukování jsou nalezené podmnožiny objektů navzájem disjunktní. Do nehierachických shlukování patří celá řada metod, v této práci bude použita MacQueenova medoda (K- Means). Řehák a Řeháková uvádí, že metody seskupování a škálování jsou vhodnou pomůckou pro interpretaci dat, přičemž jejich smyslem je zpřehlednit a zjednodušit vztahy v původním uspořádání dat (Řehák, Řeháková, 1986). 
2 současný stav poznání 
Management výkonnosti jako věda zažil svůj rozkvět po druhé světové válce zejména ve velkých korporacích, jejichž cílem bylo zvýšit efektivitu provozu. Prvotně většina podniků zjišťovala finanční výsledky a nic víc. Na úrovni útvarů si vedoucí sledovali svoje rozpočty a to stačilo. Ale dnes je situace jiná. V důsledku kombinace nejrůznorodějších faktorů. Není třeba zmiňovat eskalování konkurence a zákaznických požadavků. Svou roli hraje i větší uvědomění si riskování reputace podniku. Důležitým faktorem je čas. Vše musí být s pokračující dobou rychlejší, lepší, resp. levnější. Na základě těchto tlaků je zřejmé, že finanční systémy jsou užitečné pro řízení a kontrolování toho, co podnik z realizace produktů vydělal, avšak již nejsou postačující pro řízení a kontrolování aktivit, které vlastně tento výdělek zajišťují a determinují. Není pochyb o tom, že bude, či již je nutné vnímat metriky výkonu ve strategickém kontextu jako nikdy předtím (Frost, 1999). Tudíž s postupem času to, co začalo jednoduchým měřením výstupů, dostalo podobu sofistikovaného měření výkonnosti sloužící nejenom pro potřeby vedení podniku, ale i jako stimulace zaměstnanců, kritérium pro alokování investic či identifikace tzv. slabých míst, tzn. příležitostí ke zlepšení. V současné době kromě samotného měření výstupů a procesů je hodnocení výkonnosti součástí takových moderních nástrojů jako je TQM (Total Quality Management) či např. Six Sigma.

Zvyšování výkonnosti je konečným cílem strategických i střednědobých podnikatelských plánů. Přístupy k měření výkonnosti se vyvíjeli přes tzv. tradiční, moderní a tržní metody hodnocení až po ucelené systémy posuzování tvorby efektů podnikání. Ovšem málo z těchto metod reflektuje nebo pouze částečně charakteristiky, které vyjadřují skutečnost, jak si podnik vede v konkurenčním prostředí a jaké má perspektivy růstu, nemluvě o nastavení jejich konkrétní operacionalizace. Tyto ukazatele jsou nefinanční povahy a měly by reflektovat požadavky vyplývající z tzv. znalostní ekonomiky. Je třeba do ukazatelů zakomponovat např. inovační politiku podniku, lidský kapitál, vztah k okolí apod. To ovšem neznamená, že finančních ukazatelů není třeba. Stále budou tvořit důležitý, poměrně snadný a elegantní aparát hodnocení podniku. 
2.1 Výkonnost a její měření
Názory na podstatu a rozsah termínu ,,výkonnost“ jsou reprezentovány v odborné literatuře zaměřené na měření výkonnosti a bez překvapení zjistíme mnohoznačné používání výrazu. Nemluvě o používání výrazu nejenom na celopodnikové úrovni, ale také v kontextu, jednotlivce, týmu či specifických oblastí.

Studie o významu slova ,,výkonnost“ v podnikovém kontextu prakticky neexistují, navzdory jeho široké aplikaci v odborné literatuře. Lebas nazval výkonnost jako ,,frustrující výraz pro definování s velmi malým počtem lidí, kteří se shodnou na tom, co výkonnost opravdu znamená“ (Lebas, 1995). Dle něho výkonnost není nikdy objektivní, je to pouze způsob, jak definovat to, kam chce daný subjekt dojít. Výkonnost sama o sobě nemusí být definována absolutně. Lebas tak uvažuje výkonnost pouze ve smyslu ,,schopnosti“. Výkon je o budoucnosti podniku, o jeho schopnostech, potenciálu. V tomto kontextu pak měřítka výkonu slouží jako ,,náhražky,“  které umožňují sběr dat z minulosti, aby nám umožnily pochopit potenciál pro úspěch v budoucnosti. Lebas deklaruje, že ,,výkonnost je o rozmístění a správném řízení součástí (prvků, členů, komponent) kauzálních modelů, které vedou k časnému dosažení cílů v rámci specifických omezeních firmy a okolních situací“ (Lebas, 1995). Dle Knápkové ,,výkonnost pojímá všechny oblasti podnikových činností, které je potřebné skloubit tak, aby výsledkem byl fungující a prosperující podnik s dlouhodobou perspektivou existence“ (Knápková, 2005). 

Další definici výkonnosti nabízí Wholey (Wholey, 1996). Tato formule pojímá výkonnost spíše z procesně orientovaného pohledu. V souladu s Lebasem deklaruje, že výkonnost je subjektivní a závisí na výkladu jednotlivce. Konkrétně říká, že ,,výkonnost může zahrnovat vstupy, výstupy, meziprodukty a výstupy, čisté dopady, nezamýšlené výsledky. Výkonnost se může týkat hospodárnosti (economy), účelnosti (efficiency), účelnosti (effectiveness), nákladové efektivnosti (cost-effectiveness) nebo hodnoty majetku“ (Wholey, 1996).

Vidíme zde konsenzus v tom, že výkonnost je závislá na akcích nebo na probíhajících operacích. Wholey následně navrhuje výstupy akcí analyzovat a kategorizovat do oblastí výkonnosti, které navrhuje. Tyto oblasti pak detekují různé druhy výkonnosti.  Jedná se o výkonnost postupů (zde se jedná o hodnocení meziproduktů), nečekanou výkonnost (hodnocení nezamýšlených výsledků), konsolidovanou výkonnost (hodnocení čistých dopadů) a výkonnost výsledků (hodnocení výsledků). Wholey pojímá výkonnost převážně jako sadu nákladových položek. Je zde zřejmé, že jeho definice se proto více hodila do doby, kdy panovalo přesvědčení, že stačí posuzovat podnik pouze z pohledu finančních dat a hlavní důraz při zvyšování výkonnosti se kladl na snižování nákladů. 

V literatuře věnující se výkonnost podniku je rozlišováno mezi pojmy ,,měření výkonnosti,“ ,,výkonnostní metriky“ a ,,systém měření výkonnosti,“ Autor, který vymezuje všechny tyto tři pojmy současně je Neely (Neely a kol., 2003b). Dle Neelyho ,,měření výkonnosti je v současné době velmi diskutované téma, ovšem velmi zřídka definované.“ Proto navrhuje následující definice:

,,Měření výkonnosti může být definováno jako proces kvantifikace účinnosti a efektivnosti podnikových akcí.“

,,Ukazatel měření výkonnosti může být definován jako měřítko pro vyjádření kvantifikace účinnosti a efektivnosti podnikových akcí.“

,,Systém měření výkonnosti může být definován jako sada metrik používaných pro kvantifikaci účinnosti a efektivnosti podnikových akcí“ (Neely a kol., 2003b).

Často je měření výkonnosti vnímáno jako synonymum výkonnostním metrikám, ale skutečnost je taková, že metriky výkonu jsou součástí měření výkonnosti, které je realizováno prostřednictvím procesu, jehož cílem je dle Neelyho kvantifikovat účinnost a efektivnost akcí a strategií. Simons definuje měření výkonnosti jako ,,formální, na informacích založené rutiny a psotupy, které používají manažeři k udržení nebo změnění vzorců organizačního chování.“ (Simons, 2000). Bittici, Carrie a McDevitt pojímají měření výkonnosti jako proces, kterým podniky řídí svůj výkon v souladu s jejich podnikovými a funkčními strategiemi a cíli. Cílem tohoto procesu je zajistit takový řídicí systém, aby byly podnikové a funkční strategie akceptován ve všech výrobních (obchodních) procesech, činnostech, úkolech a každým zaměstnancem. ,,Měřením výkonnosti je získávána zpětná vazba, která umožňuje přijímat manažerská rozhodnutí“ (Bittici, Carrie, McDevitt, 1997). Marshall a kol. pojímají měření výkonnosti jako ,,vývoj ukazatelů a sběr dat pro popsání, podávání zpráv a analyzování výkonnosti“ (Marshall, 1999).

Ze syntézy výše zmíněných pojetí výkonnosti lze dojít k závěru, že výkonnost je determinována tím, zda podnik dosáhl stanovených cílů (ideálně reflektujících požadavky všech členů koalice) a v jaké míře (efektivnost, účelnost) a jak přitom využil disponibilní zdroje, tzn., zda došlo k používání správných metod a pracovních postupů při realizaci požadavků (účinnost). 

Výkon podniku může být chápána jako míra dosažených výsledků. Výkonnost musí být vyjádřena v objektivních, kvantitativních termínech. Pro její kvantifikaci je tedy nutné mít stanoveny cílové hodnoty sledovaných ukazatelů či disponovat údaji konkurence. Výkonnost podniku je výsledkem jeho strategie, konkrétních kroků na daném trhu a okolního prostředí. Z tohoto konkrétného chování a externích podmínek poté vyplývají faktory determinující výkonnost podniku. Na základě těchto skutečností bude pro účely disertační práce  výkonnost chápána jako míra úspěšnosti při dosahování podnikových cílů. Zároveň bude výkonnost uvažována jak ve smyslu tržní, tak finanční výkonnosti. Tržní výkonností se rozumí tržní podíl podniku a finanční výkonností se rozumí finanční výsledky podniku v oblastech rentability, likvidity, aktivity a zadluženosti. 
2.2 Přístupy k hodnocení výkonnosti podniků
2.2.1 Tradiční přístupy hodnocení

Po dlouhou dobu se jako tradiční měřítko podnikové výkonnosti používal absolutní ukazatel zisku, později poměrové ukazatele. Tyto relativní ukazatele sice eliminovaly absenci zohlednění zdrojů k produkci výsledku, nicméně zhodnocení celkového fungování podniku neposkytují. Jak ukazuje Šulák a Vacík (Šulák, Vacík, 2005), hlavním problémem při měření výkonnosti je neustálý rozpor mezi tím, co se chce měřit a co se ve skutečnosti měří. Chceme měřit to, co se děje, ale nejčastěji zjišťujeme to, co již proběhlo. Používání pouze finančních ukazatelů není dostačující, jelikož hodnotí ,,pouze“ minulou výkonnost podniku a nemají v sobě zakomponován tzv. strategický pohled, tzn., že se nesoustředí na dlouhodobé cíle a budoucí okolnosti, které mohou dosavadní vývoj podniku podstatným způsobem ovlivnit. Nelze opomenout ani skutečnost, že ukazatele vycházející pouze z účetních dat jsou ovlivněny účetní politikou, oceněním aktiv a závazků a to nemluvíme o možnosti záměrně jednotlivé komponenty ukazatelů ovlivňovat managementem podniku. Může se tak lehce stát, že finanční ukazatele nám dají brilantní informace o dosahovaných výsledcích v minulosti, avšak vnější pohled na podnik nám může ukázat úplně něco jiného. To je důvodem, proč se v posledních letech hledají metriky, které nejsou založeny pouze na informacích z účetnictví. Na druhou stranu to neznamená, že by standardní finanční analýza ztrácela na významu. Pravděpodobně i přes nové a sofistikované metody zůstane nejpoužívanějším nástrojem pro zjišťování výsledků podnikání. Důvodů je hned několik. Finanční analýza je relativně jednoduchá a předností je také rychlost obdržení dosažených výsledků, zhodnocení míry zranitelnosti a flexibility podniku, identifikace rizik plynoucí z dosavadního fungování společnosti a bez poznání minulosti a poučení se, se nelze vyvarovat toho opakování stejných chyb v budoucnosti.  Současně je nutno dodat, že v důsledku neustálého vývoje a pokroku společnosti, standardní metrika pro řízení společností založená na tzv. tvrdých datech přestává vyhovovat. Tyto charakteristiky jsou tzv. zpožděnými indikátory, nepodávají informace o současné situaci, ale o výsledku již realizovaných aktivit. Proto je také žádoucí mít tzv. vedoucí ukazatele zachycující budoucí výkonnost. Jednu z nejkomplexnějších studií, podávající důkaz o krátkodobém zaměření finančních ukazatelů, podávají Banks a Wheelwright. V šesti velkých amerických firmách prováděli hloubkové rozhovory s manažery a pracovníky plánování a výsledkem bylo, že krátkodobý pohled podněcuje opožděné kapitálové výdaje, odkládání a redukci provozních výdajů a velmi časté provozní změny (Banks, Wheelwright, 1979).
Tradiční a nejstarší přístupy tedy pojímají hodnocení výkonnosti podniku pouze na účetním principu, ať již hodnocení samostatným dílčím ukazatelem (např. EBIT, ROA, ROE, obrat aktiv, zadluženost) či kompozitním indikátorem (např. Altmanovo Z-score, IN index, Beaverův model, Grünwaldův index) nebo souborem finančních ukazatelů (např. metodika Schmalenbach, metodika Quelle).

Mezi hodnocení samotným dílčím indikátorem patří i skupina tržních ukazatelů výkonnosti silně korelují s vývojem na akciovém trhu, nicméně z tohoto důvodu je jejich použití omezeno pouze na podniky obchodované na burze. Výkonnost podniku je hodnocena z pohledu akcionářů na podnik. Jedná se zejména o tržní přidanou hodnotu (MVA) a tržní výnos akciového kapitálu (TRS).
2.2.2 Moderní přístupy hodnocení

Motivace pro vytvoření měřítek reflektujících tvorbu hodnoty pro akcionáře byla základem pro vznik tzv. hodnotových ukazatelů. Na rozdíl od účetních ukazatelů musí být při hodnocení zohledněny veškeré náklady na investovaný kapitál. Tyto ukazatele také reflektují faktor rizika a času při hodnocení. Mezi ekonomická kritéria hodnocení patří ekonomická přidaná hodnota (EVA) nebo cash flow výnosnost investic (CFROI).

EVA jistě přináší jiné pohledy na determinanty výkonnosti podniku, které se jinak ztrácejí, použijeme-li např. jako měřítka výkonnosti cenu akcie či mimořádné výnosy. Na druhou stranu se problémy objevují, pokud chceme přenést ukazatel na nižší hierarchie v podniku. Měření na divizionální či subdivizionální úrovni  je komplikované z důvodu existence synergických efektů vznikající při kooperaci těchto částí a nutnosti rozvrhování režie a existence transferových cen, což může způsobit, že EVA bude spíše závislá na podnikové politice, nežli na schopnostech managementu. Zachycení synergií je většinou příliš komplikované, že mnoho společností odrazuje od aplikace EVA na nižších úrovních než na úrovni rozlehlých divizí.  Dalším problémem může být skutečnost, že odvozování benefitů od ukazatele může v krátkém horizontu odrazovat od investování, jelikož rostoucí kapitálové výdaje snižují hodnotu indikátoru (Young a kol., 2000). Na druhou stranu např. společnost SPX, velká průmyslová společnost vyrábějící autodílny, je příkladem toho, jak řízení podle EVA přispělo během čtyř let k osminásobnému nárůstu ceny akcií. EVA pomohla zlepšit jak operativní výkonnost tak využití kapitálu. Na hodnoty měřidla jsou také navázány odměny pracovníků. Vedlejším efektem řízení podle EVA byla tvorba podnikové kultury, která měla ve středu zájmu všech klíčových procesů a systémů tvorbu hodnoty. Jako další opatření s jediným cílem tvorby hodnoty, SPX zaměřila své operační jednotky na dodržovaní kvality a výrobní excelence. Provozní efektivita a inovovaná politika výběru dodavatelů přinesla 12,5% zvýšení povozního zisku. Pro tvorbu hodnoty je vhodné taky zvážit případné akvizice či naopak prodeje částí podniku (Young a kol., 2000).
2.2.3 Ucelené systémy hodnocení

Z důvodů zaměření se pouze na sledování finančních charakteristik se od devadesátých let začaly snášet kritiky na tradiční systémy měření výkonnosti zejména z akademické půdy v oboru účetnictví. Na tuto skutečnost zareagovaly i profesní účetní organizace. Autorizovaný institut manažerského účetnictví (CIMA) sídlící v Anglii a Institut autorizovaného účetnictví ve Skotsku od té doby pravidelně organizují konference nefinančního měření výkonnosti (Neely, 2003a). Odklon od uznávání účetnictví jako jediné cesty měření výkonu je znak posunu směrem k měření hůře uchopitelných aspektů výkonu. To znamená, že praxe ukazuje na nutnost řízení znalostně náročných aktivit, resp. determinant majících vliv na fungování podniku. Johnson a Kaplan uvádějí, že samotné tradiční účetní metody nejsou vhodné zejména pro podniky s krátkým životním cyklem výrobků, což implikuje předpoklad růstu důležitosti výzkumu a vývoje v těchto podnicích (Donnel, Duffy, 2002).
Zmíněné klasické manažerské přístupy řízení nezahrnují do hodnocení příspěvek všech aktivit k tvorbě hodnoty z důvodu obtížnosti jejich vyjádření ve finančních hodnotách. Jedná se např. o investice do nehmotných aktiv (Plischková, 2009). V dnešní době ve Spojených státech tvoří nehmotná aktiva, což jsou např. vztahy se zákazníky, tvoří více jak polovinu celkových aktiv. Stoupající významnost nefinančních ukazatelů způsobila zájem o hledání způsobů, jak zachytit a využít tyto pro předvídání budoucích příjmů. Předností zahrnutí nefinančních metrik do hodnocení výkonnosti podniku je jejich schopnost ukazovat na budoucí perspektivu postihnutím jak vnitropodnikových, tak externích nefinančních procesů. Avšak zde nastává jeden významný problém, který brání jejich hojnému využívání v podnikatelské praxi. Tímto problémem je obtížná měřitelnost tzv. měkkých ukazatelů. Těmito ukazateli je např. inovační schopnost podniku, spokojenost zákazníků či zvýšení kvalifikace zaměstnanců. A právě tyto ukazatele budou muset podniky začít sledovat. Management výkonnosti podniku se tedy musí změnit ve smyslu posunu od průmyslové společnosti ke společnosti znalostí (Častorál, 2010). Samozřejmě, že rentabilita zůstává základním výkonnostním předpokladem všech podniků, avšak v žádném případě ne jediným. Na úroveň hmotných a finančních zdrojů podniku se již posunuly i zdroje lidské a nehmotné. Zejména znalosti budou jediným zdrojem konkurenční výhody podniků v Informačním, resp. Učícím se věku společnosti (Truneček, 2004a). Úspěch bude záviset na tom, zda bude podnik schopen vytvářet produkci, která je žádána zákazníky, vzdělávat své zaměstnance a implementovat informační technologie, jakožto vybudovat dobré a trvalé vztahy se zákazníky. Ne nadarmo se o podnicích v nové ekonomice mluví jako o podnicích řízených zákazníky. 

V nové ekonomice tedy není již možné zvyšování výkonnosti bez investic do rozvoje znalostí a informačních technologií (Častorál, 2010). Je zřejmé, že tyto faktory výkonnosti nelze měřit tradičními finančními nástroji, proto se v nové ekonomice začínají uplatňovat komplexnější metody měření a hodnocení výkonnosti podniku, které se snaží postihnout i tyto obtížně měřitelné prvky. Proto se začaly vyvíjet systémy hodnocení zahrnující v sobě i nefinanční indikátory. Moderní model řízení a hodnocení výkonnosti podniku tedy v sobě musí zahrnovat i nehmotná a intelektuální aktiva jako je kvalita výrobků, využitelné znalosti zaměstnanců, pružnost interních procesů, spokojenost zákazníků, míra inovací podniku, apod. (Truneček, 2004a). 

Charakteristiky, které se sledují pro vyjádření toho, jak si podnik vede v konkurenčním prostředí a jaké má perspektivy růstu, jsou tedy nefinanční povahy. Tyto ukazatele určují konkurenceschopnost a perspektivy podniku na trhu a právě jejich zahrnutí do hodnocení výkonnosti je zásadní charakteristikou moderních metod hodnocení výkonnosti podniku.

Bohužel aplikace nefinančních ukazatelů je v praxi v České republice poměrně málo využívána nebo jsou využívány jen v některých oblastech, většinou v oblasti výroby a odbytu.  Jejich všeobecně malá aplikace je dána z nedostatku jejich znalostí, tyto ukazatele jsou v současnosti stále poměrně málo popularizovány, možná z jejich obtížnější aplikace a někdy i měřitelnosti. Problém se také může objevit v kvalitě a spolehlivosti získaných tzv. měkkých informací (ukazatelů). Následující podkapitoly si kladou za cíl seznámit s vybranými ucelenými systémy hodnocení výkonnosti. 

2.2.3.1 Globersonův systém kritérií výkonnosti 
Globersonův systém hodnocení je zaměřen na měření provozní výkonnosti podniku, poskytuje jakýsi návod na to, jak vybrat nejvhodnější ukazatele měření pro podnik, tzn., že nenavrhuje žádné oblasti měření či dokonce ukazatele. Zároveň vymezuje podmínky, které by měla splňovat kritéria hodnocení: 
1. Výkonnostní kritéria by měla být odvozena z cílů podniku.

2. Výkonnostní kritéria musí umožňovat srovnání s podniky ve stejném odvětví. 

3. Účel každého výkonnostního kritéria musí být zřejmý. 

4. Sběr dat a metody výpoču kritérií měření musí být zřejmě definovány. 

5. Preferovány jsou poměrové ukazatele před absolutními. 

6. Ukazatele musí být pod kontrolou hodnocené organizační jednotky. 

7. Ukazatele jsou vybírány na základě diskuse mezi subjekty, kterých se týkají(zaměstnanci, zákazníci, manažeři).

8. Objektivní ukazatele jsou preferovány před subjektivními.
9. Hodnota ukazatelů musí být stejná nebo nevýznamně odlišná pro dosažení stejné úrovně výkonnosti (Globerson, 1985).  
Tímto způsobem může být v každém podniku vytvořeno nepřeberné množství ukazatelů, z nichž je třeba vybrat ty nejlepší. Při selektivním procesu se Globerson a Darem zaměřili na srovnání tří metod stanovení vah, a to jako první metodu párového srovnávání, kde hodnotitel porovnává každá dvě kritéria mezi sebou a přiřazuje jim relativní váhy, přičemž suma musí dát 100. Druhou metodu nazývají grafická, přičemž hodnotitel na jednotlivých škálách přiřazených každému kritériu určuje jeho subjektivní důležitost. Třetí metoda je nazvaná jako metoda simultánního porovnávání, kde hodnotitel přižazuje relativní váhy ke každému kritériu, přičemž jejich suma se musí rovnat hodnotě 100 (Globerson, 1985). Tyto tři techniky jsou znázorněny na následujících obrázcích.
Obrázek 1 Metoda párového srovnání

[image: image35.emf]
Zdroj: Globerson, 1985

Obrázek 2 Grafická metoda

[image: image36.emf]
Zdroj: Globerson, 1985

Obrázek 3 Metoda simultánního porovnávání

[image: image37.emf]
Zdroj: Globerson, 1985

Závěry z jejich analýzy jsou intuitivní: relativní důležitost ukazatelů hodnocení je závislá na použité technice stanovení vah, poslední ze zmíněných metod generuje největší rozptyl mezi důležitostí jednotlivých ukazatelů a účastníci (zaměstnanci, zákazníci, manažeři) projevují nejlépe své preference prostřednictvím metody simultánního srovnání (Globerson, 1985). 

Prvním krokem při výběru ukazatelů hodnocení výkonnosti je nastavení měřícího procesu, prostřednictvím něhož se bude posuzovat jejich žádoucí úroveň. Pokud se ukáže, že zvolené měření daného ukazatele je nevyhovující, je třeba změnit daný ukazatel. Jako příklad Globerson uvádí měření spokojenosti zákazníků, kdy se banka prvotně rozhodla, že bude měřit úroveň spokojenosti zákazníků prostřednictvím dotazování, avšak následně zjistila, že zákazníci tuto formu nemají rádi, tudíž ukazatel měření byl změněn na průměrnou čekací dobu ve frontě, která může být zjišťována bez potřebné spolupráce zákazníků (Globerson, 1985). 

Dále Globerson poukazuje na důležitost stanovení jednotek měření. Tak například úroveň zásob podniku může být měřena na základě jejich hodnoty, váhy či výšky stohů (Globerson, 1985). Důležité je také stanovení míry agregace měření, můžeme ukazatele měřit každý den či za stanovené časové období, na individuální či skupinové úrovni, pouze část výrobního procesu či celý, apod. Nicméně vysoká míra agregace snižuje přesnost a schopnost managementu rychle a přesně určit oblasti neshod a adekvátně na ně reagovat. Neméně důležité je posuzovat aktuálnost (přesnost) měření, jakožto rozdíl mezi aktuální a reportovanou hodnotou čičasem, který uplyne mezi meřením a reportováním. Ukazatele musí být stanovovány i s vědomím tzv. nekonfliktnosti. Globerson jako příklad uvádí situaci, kdy výstup oddělení A je vstupen oddělení B v podniku a zároveň oddělení A je hodnoceno na základě výše výstupu a zároveň oddělení B je hodnoceno na základě poměru výstupu a vstupu. Z toho plyne, že oddělení A se snaží o co nejvyšší hodnoty výstupu, zatímco pro oddělení B je žádoucí co nejmenší hodnota. Následuje stanovení standardů pro jednotlivá kritéria jako uspokojující úroveň výkonnosti, přičemž existují dva přístupy k jejich stanovení – statický a dynamický. Statický přístup fixuje standard jako úroveň výkonnosti, která zůstává nezměněna do té doby, nežli dojde ke změně měření. Dynamický přístup vyjadřuje standard jako míru žádoucího zlepšení (Globerson, 1985). 
2.2.3.2 Matice měření výkonnosti 

Dalším systémem pro hodnocení výkonnosti podniku je Matice měření výkonnosti z roku 1989 od Keegana a kol. (Keegan a kol. 1989). Autoři poukazují na to, že metriky v měřícím systému by měly být tzv. vyvážené. Ukazatele kategorizují do čtyř skupin, tzv. nákladové či nenákladové a externí či interní. Je to velmi jednoduchý rámec hodnocení výkonnosti, nicméně jako slabina se může ukazovat skutečnost, že neidentifikuje vazby mezi jednotlivými skupinami ukazatelů. 
Tato matice je v podstatě druhým ze tří kroků rozhodovacího procesu o tom, co měřit, který Keegan a kol. navrhli. První krok se stává z vymezení strategických cílů podniku a přemýšlení o tom, jak by mohly být přeloženy do dílčích cílů a konkrétních akcí. Druhý krok zahrnuje odvození odpovídající sady ukazatelů, právě na základě navržené matice měření výkonnosti. Třetí a poslední krok je zaměřen na zabudovávání měření výkonnosti do manažerského myšlení a konání. Matice s jednotlivými návrhy ukazatelů v jednotlivých kvadrantech je znázorněna na následujícím obrázku.
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Zdroj: Neely a kol., 2000
2.2.3.3 Technika SMART 
SMART pyramida je technika strategického měření a reportování vytvořená Crossem a Lynchem (Cross, Lynch, 1989). Jedná se o tzv. čtyřstupňovou pyramidu, která propojuje strategii podniku s operativou prostřednictvím překládání cílů shora dolů. Tuto skutečnost lze považovat za přednost techniky SMART. Základní myšlenka vychází z toho, že podnik operuje na různých úrovních, z nichž každá má jiné zaměření, avšak je velmi důležité, aby se tyto úrovně podporovaly a nikoliv mezi sebou soupeřily. 
Vrchol pyramidy je tvořen strategií podniku, která musí být následně přenesena do cílů podnikatelských jednotek. Postupuje se tedy od podnikové vize směrem k jednotlivým cílům. Na druhé úrovni tyto cíle musí být vyjádřeny prostřednictvím krátkodobých finančních cílů a prostřednictvím dlouhodobých cílů v rámci budování tržní pozice podniku. V rámci následující, třetí úrovně jsou cíle podnikatelských jednotek propojeny s každodenní operativou podniku. Jedná se tedy o nastavení takového chování, které bude přispívat ke spokojenosti zákazníků,
 zvyšovat flexibilitu podniku a produktivitu. Na nejnižší úrovni jsou sledována kritéria kvality, dodávek, výrobního cyklu a nákladů, která taktéž pomáhají dovádět strategii podniku do úspěšné realizace. Na této úrovni se bude vyskytovat nejvyšší četnost nefinančních ukazatelů k měření daných operací.
Cíle podniku lze tedy naplnit prostřednictvím opatřeních na různých úrovní podniku. Ta je třeba spolu navzájem komunikovat jak horizontálně na každé úrovni, tak vertikálně. Pyramida je znázorněna na následujícím obrázku.
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Zdroj: Cross, Lynch, 1989
Tato technika, jako i jiné, klade důraz na zahrnutí jak interních (produktivita, výrobní cyklus, náklady), tak externích (spokojenost zákazníků, kvalita, dodávky), jakožto strategických a provozních metrik hodnocení výkonnosti, nicméně neposkytuje  žádný mechanismus pro identifikování klíčových ukazatelů výkonnosti. Naopak předností je kromě navázání operativy na strategii to, že technika SMART propojuje hierarchický pohled měření výkonnosti s pohledem na podnikové procesy.
2.2.3.4 Sink and Tuttle model 

Procesní model od Sink a Tutle z roku 1989 vnímá výkonnost podniku jako výsledek působení vztahů mezi těmito sedmi kritérii (Sink and Tuttle, 1989):
1. Efektivnosti ve smyslu dělat věci správně, ve správný čas a v požadované kvalitě. V praktickém vyjádření efektivnost definují jako poměr skutečného a očekávaného výstupu.
2. Účinnosti, která se týká vstupů a procesu jejich přeměny. V praktickém vyjádření účinnost definují jako poměr očekávané a skutečné spotřeby zdrojů. 

3. Kvality, která je měřena v šesti bodech: na straně dodavatelů, na vstupu, v procesu transformace, na výstupu, v rámci distribučních cest k odběratelům a v rámci sledování kvality řízení procesu. 

4. Produktivity, definované jako poměr vstupu a výstupu. 
5. Kvality pracovního života. 

6. Inovací, ve smyslu inovací jak procesů, tak výstupů, jakožto klíčového prvku pro udržování a zlepšování výkonnosti. 

7. Ziskovosti. 

Sink a Tuttle zdůrazňují, že by se každý podnik měl v rámci řízení výkonnosti zaměřit na plánování zlepšování, měření a evaluaci, kontrolu a podpůrné systémy. Nedostatkem modelu je, že nezohledňuje do hodnocení zákaznickou perspektivu a zároveň vymezuje pouze oblasti sledování výkonnosti bez návrhu konkrétních ukazatelů. Model je znázorněn na následujícím obrázku.
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Zdroj: Sink, Tuttle, 1989
2.2.3.5 Dotazník měření výkonnosti 
Dotazník měření výkonnosti z roku 1990 od Dixona a kol. vznikl v rámci Boston University Manufacturing Roundtable projektu a pomáhá podnikům identifikovat oblasti, které je potřeba zlepšit, jakožto stanovit opatření k tomuto zlepšení (Dixon a kol., 1990). 
Dotazník je složen ze čtyř částí. První část dotazníku sbírá identifikační údaje o podniku, druhá část slouží k identifikaci oblastí pro zlepšování, kde se každé z navržených oblastí (např. kvalita či efektivita práce, celkem jich je 24) přiřadí na sedmibodové škále ohodnocení dlouhodobé potřeby zlepšování, kde ohodnocení jedna znamená, že tato potřeba neexistuje a ohodnocení sedm vyjadřuje velkou potřebu zlepšování a zároveň na sedmibodové škále se ohodnocuje současná efektivita ukazatelelů měřících danou oblast, resp. to, zda dané ukazatele podporují zlepšení ve vymezených oblastech, kde bodování jedna znamená omezenou efektivitu a bodování sedm efektivitu velkou. Ukázka z této části je na následujícím obrázku.
Obrázek 7 Dotazník měření výkonnosti - část 2

[image: image39.emf]
Zdroj: Dixon a kol., 1990

Třetí část se věnuje výkonnostním ukazatelům, resp. zaměřuje se na identifikaci specifických faktorů, u nichž chce podnik zlepšit celkovou výkonnost. Celkem je dáno 39 faktorů, které mohou být použity pro ohodnocení výkonnosti podniku. Příkladem těchto faktorů mohou být náklady na zabezpečení kvality, množství dodavatelů či obrat zásob. Respondent má u každého z faktorů určit jeho důležitost pro podnik a ohodnotit míru důrazu, který podnik v současnosti klade na měření zlepšování každého z nich. Čtvrtá část zjišťuje návrhy respondenta ohledně ukazatelů, které by posuzovaly jejich vlastní výkonnost. V rámci vyhodnocení dotazníku se posuzuje to, zda jsou metriky hodnocení výkonnosti v souladu se strategií podniku a zda je podporována systémem měření výkonnosti zavedeným v podniku. Dále se sleduje tzv. konsenzus, tzn. shoda odpovědí z různích úrovní či funkčních oddělení v podniku a následně se sleduje a analyzuje úroveň nesouhlasu. 

Jakýmsi nedostatkem může být skutečnost, že v dotazníku není nijak ošetřena spojitost mezi strategií podniku, zákaznickou perspektivou, faktory výkonnosti a oblastmi zlepšení, které jsou v dotazníku identifikovány. Dotazník neposkytuje žádný prostředek k určení konkrétních ukazatelů měření výkonnosti, které jsou v souladu se strategií a očekáváním zákazníků. Dále oblasti zlepšení a faktory výkonnosti v dotazníku nemusí reflektovat aktuální problémy v rámci podniku, přičemž v dotazníku nejsou zahrnuty všechny možné oblasti, které připadají v úvahu pro potencionální zlepšení. Na druhou stranu je třeba říci, že každý nástroj má své omezení a asi není v rámci jakési proveditelnosti obsáhnout celé fungování podniku do jednoho nástroje. Každý nástroj tedy posuzuje podnik pouze z určitého pohledu (pohledů). 
2.2.3.6 Fitzgeraldova soustava determinantů a výsledků 

V návaznosti na SMART model, Fitzgerald a kol. navrhli rámec pro hodnocení výkonnosti dělící ukazatele do dvou skupin – ty, které se týkají se týkají výsledků a ty, které se zaměřují na jejich determinanty (Fitzgerald a kol., 1991). Tento model vznikl na základě případových studií jedenácti podniků služeb ve Velké Británii. Na základě poznatků, že podniky mezi sebou nesoutěží jenom z hlediska ceny a nákladů, navrhli šest dimenzí výkonnosti podniku. 

V rámci výsledků by měly být hodnoceny ukazatele konkurenceschopnosti a finanční výkonnosti. Determinanty těchto výsledků je dle Fitzgeralda a kol. kvalita, flexibilita, užití zdrojů a inovace. Model znázorňuje kauzalitu mezi ukazateli, kdy výsledky jsou funkcí minulých výsledků rozhodnutí managementu, znázorněných v kategorii determinanty. Model poukazuje na to, co je kritické pro dosažení žádoucích výstupů. Je to definování tzv. ,,drivers“ výkonnosti. 
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V rámci výsledků navrhují sledovat čtyři faktory (ukazatele) finanční výkonnosti, kterými jsou ziskovost, likvidita, kapitálovou strukturu a ukazatele kapitálového trhu. U  konkurenceschopnosti navrhují sledovat tři ukazatele, a to relativní tržní podíl, růst tržeb a ukazatele zákazníků. V rámci determinantů navrhují sledovat 12 ukazatelů kvality, např. spolehlivost, komfort či bezpečnost a tři ukazatele flexibility, kterými jsou objem flexibility, rychlopst dodávek a tzv. specifiksci flexibility. U využití zdrojů by se měla sledovat jejich produktivita a efektivita a nakonec u inovací doporučují sledovat výkonnost inovativních procesů a výkonnost individuální inovativnosti. Strukturu modelu znázorňuje následující obrázek. 
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Zdroj: Neely a kol., 2000
2.2.3.7 EFQM model 

Asi nejznámější model sebehodnocení je EFQM model (European Foundation Quality Model). Modely založené na sebehodnocení jsou charakteristické tím, že o hodnocení výkonnosti podniku vnášejí subjektivní pohled hodnotitele, což může výrazným způsobem zkreslit výstupy evaluace. Na podnikové sebehodnocení je třeba se dívat jako na proces, přičemž je při jeho řízení vhodné vycházet z tvz. Demingova cyklu PDCA. 

Conti rozlišuje dvě základní skupiny modelů hodnocení výkonnosti podniků (Conti, 2001). První skupinu tvoří modely, které hodnotí úroveň úspěšnosti (excelence) podniku a druhá skupina modelů se zaměřuje na hodnocení zvyšování výkonnosti podniků (diagnostické modely). Model EFQM lze zařadit do první skupiny dle výše zmíněné Contiho klasifikace. Model je velmi univerzální, s určitou modifikací je využíván i institucemi veřejné správy, kde je znám jako model CAF (Common Assessment Framework). 

Model Evropské nadace pro management kvality je užíván jako prostředek při rozhodování o udělení Evropské ceny za kvalitu. Prostřednictví dotazníku se nehodnotí pouze kvalita produktů, ale také ekonomické výsledky, management podniku, vztahy se zájmovými skupinami, šetrnost k životnímu prostředí či společenská odpovědnost. Předností modelu je to, že dokáže komplexně porovnat podniky různých oborů a velikostí. Neslouží pouze pro udělení prestižního ocenění, ale aplikace konceptu do každodenní praxe podnikům přináší výkonnostní růst. Mezinárodní statistiky ukazují, že firmy, které model využívají, dosahují zlepšení výkonnosti o 40 % - 60 % více než firmy nevyužívající tento přístup (Národní politika jakosti, 2009). Model je postaven na principech TQM. Podstatou je ověřit, jak předpoklady generované vedením odpovídá efektům (výsledkům) podnikání. 

Jsou stanoveny dva soubory kritérií: předpoklady a výsledky. Skupina předpoklady hodnotí způsob, jakým byly dosaženy výsledky. Klade se důraz na ohodnocení přístupů, metod a jejich aplikací, u konečných výsledků se hodnotí i jejich rozsah, nejen úroveň úspěšnosti. Podmnožinu předpokladů tvoří kritéria hodnotící vedení, řízení pracovníků, strategii a plánování, zdroje, systém řízení a procesy. Podmnožinu výsledků tvoří kritéria hodnotící spokojenost pracovníků, spokojenost zákazníků, odpovědnost vůči společnosti, výsledky podnikání.  Každému kritériu je přiřazen maximální počet bodů, které může podnik získat při jeho stoprocentním plnění. Nedostatkem se může jevit subjektivní pohled respondentů na výkonnost při hodnocení. Je proto žádoucí zapojit i externí hodnotitele. Model znázorňuje následující obrázek:
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Zdroj: Neely a kol., 2000
Použití modelu není pouze omezeno na udílení cen nebo začlenění metodiky do praxe za účelem získání metrik pro strategické řízení podniku, ale lze jej také s výhodou využít k ohodnocení přínosu rozvojových (změnových) projektů (Heřmanský, 2009). 

Při aplikačních změnách modelu, avšak při zachování jeho ,,základny“ může být lehce převeden do kategorie tzv. diagnostických modelů dle Contiho (Conti, 2001). Nutností je ovšem změnit sekvenci hodnocení tak, že postupujeme nejprve od hodnocení výsledků přes procesy až po hodnocení faktorů, které jsou příčinnou hodnot těchto dříve zjištěných kategorií. Tudíž je opuštěno bodové hodnocení jednotlivých kategorií výkonnosti definovaných modelem EFQM. Pro zjištění toho, zda existují mezery v hodnocení výsledků (výkonnosti podniku) je často využíván benchmarking. Cílem diagnostických modelů je odhalit rezervy ve výkonnosti podniku jako příležitosti ke zlepšování.
2.2.3.8 Topp system 
Topp model vznikl v rámci výzkumu, který se zabýval produktivitou norských výrobních podniků v letech 1992-1996 (SINTEF, 1992). Byl vytvořen v rámci spolupráce norského technologického institutu, norské federace výrobních odvětví a 56 podniků. 
Model posuzuje výkonnost jako integraci tří dimenzí, a to efektivity, účinnosti a adaptibility, přičemž si můžeme všimnout, že první dvě dimenze jsou dle názvu stejné jako v modelu Sink and Tuttle, nicméně zde se v rámci efektivnosti posuzuje uspokojení potřeb zákazníků, v rámci účinnosti se posuzuje jako v modelu Sink and Tuttle využití podnikových zdrojů. Adaptibilita se zaobírá schopností uvědomění si a zpracování změn, přičemž se v podstatě jedná o určení rozměru, v jakém je podnik připraven na budoucí změny. Model je znázorněn na následujícím obrázku.
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Zdroj: Moseng, Bredrup, 1993

Jedná se o dotazník, který se skládá ze tří částí a jehož cílem je posoudit, jak si podnik vede ve všech oblastech výroby. První část je věnována identifikaci podniku a měla by být vyplněna jednou osobou, přičemž druhá část, která má sloužit k ochopení toho, jak podnik funguje, může být vyplněna až dvaceti osobami. Třetí část je zaměřena na dvacet oblastí podniku, které by mohly vyžadovat zlepšení. Mezi těmito oblastmi je např. marketing, vývoj, výroba, finanční řízení, personální řízení či informační technologie.
Odpověď na každou otázku je měřena na sedmiobodové škále, kde hodnocení jedna znamená špatný a hodnocení sedm výborný. V rámci každé otázky posuzují své dnešní postavení a očekávané postavení za dva roky. Zároveň je u nich požadováno, aby u každé otázky uvedly, jak moc je důležitá pro jejich konkurenceschopnost, kde mohou uvést možnosti nedůležitá, průměrně důležitá a velmi důležitá. Dotazník je velmi časově náročný na vyplnění a zároveň je poměrně obecný a výkonnostní opatření v dotazníku nejsou přímo navázána třeba na strategii podniku či požadavkyzákazníků. Silnou stránkou dotazníku je to, že požaduje po podnicích posoudit jak aktuální, tak jejich budoucí očekávaný stav. Zároveň si podniky musí uvědomit, že pokud uvedou lepší budoucí status než-li současné postavení, budou muset v dané oblasti zavést příslušné opatření (zlepšení). Vzhledem ke skutečnosti, že dotazník je jednotný, je vhodný pro srovnání mezi podniky (Browne a kol., 1991).
2.2.3.9 Balanced Scorecard 
Nutnost propojit strategii podniku s jeho výkonností a ověřovat plnění strategických cílů na základě zpětnovazebního měřícího systému dala vzniknout asi nejznámějšímu rámci měření výkonnosti - BSC Kaplana a Nortona (Kaplan, Norton, 1996). Je to velmi užitečný koncept, avšak největší slabinou se jeví skutečnost, že nedává přesné postupy navržení systému. Další slabinou může být neschopnost stanovit kvantifikaci metrik týkající se konkurence (Neely, Gregory, Platts, 2005). 
Tato metoda umožňuje přiřazení metrik ke strategickým cílům organizace a dle míry dosahování jejich žádoucích hodnot indikuje, zda je cílů dosahováno. Klíčové ukazatele výkonnosti jsou sledovány ve čtyřech oblastech (perspektivách): finance, zákazníci, interní procesy a tzv. oblast učení se, jak je ukázáno na následujícím obrázku. Ukazatele musí splňovat požadavek na vyváženost z hlediska času a typů ukazatelů. Tzv. zpožděné indikátory informující o minulém stavu by měly být doplněny o tzv. dopředné ukazatele. Tyto hybné síly výkonnosti reflektují zdroj hodnoty pro zákazníka. Tak např. u strategického cíle zvýšení produktivity a snížení výrobních nákladů můžeme jako předstižný indikátor použít materiálovou náročnost výnosů, která se pak projeví ve zpožděném indikátoru celkové produktivity. Nebo při cíli zlepšení kvality produktů může být předstižným indikátorem počet neshod se standardy ve výrobě, zpožděným indikátorem počet reklamací.
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Zdroj: Kaplan, Norton, 1992

Jak ukazují závěry článku Nortona a Kaplana (Kaplan, Norton, 1992), nejvíce problematické se ukázalo propojení strategií s operativou tak, aby se na dosahování strategie podílely všechny útvary a bylo možné měřit dosažení strategických cílů.
2.2.3.10 Brownův model 
Brownův koncept, jako i jiné, zdůrazňuje kauzalitu mezi determinanty a jejich důsledky. Tento procesní model je složen z pěti stádií podnikového procesu, a to vstupů, procesního systému, výkonů (výstupů), výsledků a cílů (Brown, 1996), jak je znázorněno na následujícím obrázku.

Na vstupu se měří spokojenost zaměstnanců, výkonnost dodavatelů, požadavky zákazníků a požadavky na kapitál. Procesní metriky se týkají sledování návrhu a výroby produkce a provozních záležitostí. V rámci výstupu se posuzují výrobky či služby z hlediska značných kritérií a finanční výsledky. Míra uspokojení požadavků zákazníků se sleduje v rámci výsledků, což je v současnosti považováno za hlavní prvek udržení dlouhobobé prosperity podniky.
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[image: image40]Zdroj: Neely a kol., 2000
Model ukazuje, jak vstupy ovlivňují výkonnost procesů a nakonec i konečné cíle podniku. Každý stupeň je tedy tzv. ,,driver“ stupně následujícího. Brown ve svém modelu zahrnuje pět pohledů na podnik, resp. jeho výkonnost. Navrhuje sledovat finanční výkonnost, výkonnost procesů, spokojenost zákazníků, spokojenost zaměstnanců a spokojenost ostatních stakeholderů. 
2.2.3.11 AMBITE system  

V roce 1996 navrh Bradley strukturální systém měření výkonnosti AMBITE (Advanced Manufacturing Business Implementation Tool for Europe), který je znázorněn ve tvaru krychle, jejíž tři osy znázorňují procesy, to, čím podnik konkuruje ostatním a charakteristiku výroby. Cílem je posoudit dopad strategických rozhodnutí na podnik (Bradley, 1996). 
Podstata systému je překládání kritických faktorů úspěchu (rozumějme podnikových plánů) na sady ukazatelů výkonnosti (Bradley, 1996). Prostřednictvím mapování pěti podnikových procesů na základě pěti kritérií, kterými jsou čas, náklady, flexibilita, kvalita a prostředí, definuje 25 indikátorů výkonnosti. Těmito procesy jsou: vyřizování objednávek zákazníků, zásobování do dodavatelů, koordinace návrhu produktu, zlepšování návrhu produktu a výroba. Konečné metriky jsou jednak navázány na strategii podniky a jednak jsou procesně orientovány. Uvažovaný model procesů výrobních podniků je znázorněn níže. 
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Zdroj: Bradley, 1996
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Následně se přidá ještě třetí dimenze, a tou je charakteristika výroby v členění dle McMahona a Browneho, kteří rozličují tyto 4 typy: výroba na sklad (MTS – make to stock), montáž (sestavení z dílů) na objednávku (ATO – assemble to order), výroba na objednávku (MTO – make to order) a inženýrong na objednávku (ETO – engineer to order) (Mcmahon, Browne, 1993).
Zdroj: Bradley, 1996

Již zmíněných 25 ukazatelů výkonnosti je definováno pro každý typ výroby, tudíž celkem se dostáváme na 100 ukazatelů. Nicméně rámec neposkytuje přesné ukazatele, jelikož tvrdí, že konkrétní sada ukazatelů se bude vždy lišit podnik od podniku. Přínos systému AMBITE je v tom, že jakmile podnik zná kritické faktory svého úspěchu na základě své obchodní strategie, nemělo by pak už být pro něj těžké stanovit konkrétní soubor ukazatelů výkonnosti, tudíž ale model není všeobecně vhodný pro mezipodnikové srovnání. Srovnání v rámci 25 vrcholových ukazatelů je ještě možné, jelikož je podniky budou mít podobné, nicméně při rozkladu ukazatelů na nižší úrovně už srovnání možné není (Andersen a kol., 1997).
2.2.3.12 Referenční model 
Referenční model zdůrazňuje dva aspekty měření výkonnosti podniku (systému) (Bititci a kol. 1998). Prvním je integrita, což je schopnost systému měření výkonnosti podporovat různé oblasti podniku. Druhým aspektem je nastavení, což se týká nastavení podnikových cílů a politik přes níže zmíněné čtyři úrovně modelu tak, aby se vyšší úroveň stala zainteresovaná na plnění cílů a dodržování politik nižší úrovně. 

Model se skládá ze čtyř úrovní – podniku, obchodních jednotek, procesů a činností. Na každé úrovni struktury modelu jsou vymezeny čtyři klíčové faktory, které by měl podnik zohledňovat. Jedná se o stakeholdery, kontrolní kritéria, externí metriky, cíle zlepšování a interní metriky (Bititci a kol., 1998). Obchodní jednotky, procesy a činnosti jsou klasifikovány dle jejich složitosti a nejistoty podnikatelského prostředí, což následně umožňuje identifikovat nejhodnější výkonnostní ukazatel, které jsou v modelu klasifikovány do čtyř druhů, a to interní, externí, kapacitní a učení se. 
Tento model tedy vyžaduje, aby na každé úrovni byly poznány a porozuměny požadavky všech stakeholderů podniku, byla monitorována externí pozice podniků vůči konkurentům a jeho výkonnost za účelem určení potřeb zlepšování. Dále je třeba stanovit cíle tak, aby odstaranily zjištěné nedostatky a zároveň je důležité nastavit časový harmonogram jejich plnění. Následuje monitoring plnění těchto cílů prostřednictvím reportingu a zároveň vyrozumění nižší úrovně o těchto cílech, aby následně i ony se mohly podílet na jejich plnění. Strukturu modelu znázirňujenásledující obrázek.
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Do jednoho rámce hodnocení výkonnosti je integrováno pět konceptů. Je zde zahrnuto reflektování nejen cílů samotného podniku, ale také jeho všech zájmových skupin, integrován je i benchmarking, který, jak již bylo zmíněno, je využit v rámci definování postavení podniku a obchodních jednotek vůči konkurentům a vymezení klíčových faktorů konkurenceschopnosti. Řízením podnikových procesů je řízena jeho výkonnost, to znamená, že je v modelu uplatňován i procesní přístup. Jako metoda měření je používáno normativní plánování, jehož podstata je posuzovat rozdíly mezi skutečnou (aktuální) výkonností, maximální výkonností a potenciální výkonností, tedy takovou, která by mohla být dosažena po odstranění všech omezení v podniku. Je zahrnut i koncept aktivního monitoringu, kdy je kladen ddůraz i na zaměření se příčin hodnot daných ukazatelů, nejenom posuzování důsledků.
2.2.3.13 ENAPS 

Systém měření výkonnosti ENAPS byl vytvořen v rámci projektu ENAPS (European Network for Advanced Performance Studies)  od prosince 1995 do ledna 1998 financovaného z Evropské unie. Cílem projektu bylo shromáždit poznatky o tzv. nejlepších praktikách používaných v rámci evropského průmyslu na základě spolupráce jak akademických, tak předních průmyslových partnerů. ENAPS je založen na předchozích modelech hodnocení výkonnosti podniku (Andersen a kol. 1998). 
Pro identifikaci nejlepších praktik je zapotřebí měřit výkonnost podnikových procesů. Na základě tohoto přesvědčení, ENAPS je založen na třech krocích, a to identifikování dimenzí výkonnosti, definování generických procesů a sub-procesů podniku a vymezení indakátorů výkonnosti pro každý proces a subproces napříč všemi dimezemi měření (Andersen, Jordan, 1998). ENAPS slouží i jako databáze pro benchmarking mezi podniky s podobnými procesy. Je měřeno šest dimenzí výkonnosti, a to náklady, čas (např. doba dodání, doba vývoje produktu apod.), kvalita, flexibilita (ve smyslu schopnosti procesů zvládnout různorodost a nejistotu), objem a vztah k životnímu prostředí. Tedy tvorba (definování) ukazatelů pro každý proces a funkci byla dělána na základě těchto dimenzí (bylo tedy myšleno na to, aby každý ukazatel spadal do jedné z nich), nicméně ne všechny dimenze jsou relevantní pro každý proces či funkci. Model je znázorněn na následujícím obrázku.
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V modelu jsou zaneseny tři typy toků: tok materiálu, tok technických informací a tok obchodních informací. Jak je vidět na schématu modelu, materiál postupuje v řetězci od dodavatele k zákazníkům a dále přes recyklátora a poskytovatele následných služeb. Technické informace plynou od zákazníků zpátky do oddělení marketingu a návrhu produktu ve formě požadavků a následně musí proběhnouti výměna informací mezi těmito odděleními a dodavateli, aby mohlo dojít k případnému přizpůsobení produkce zákazníkům. Obchodní informace pocházejí také od zákazníků ve formě objednávek do plánování výroby a následně dodavatele, výrobu a montáž. 
V rámci modelu jsou vymezeny čtyři generické procesy, a to vývoj produktu, získávání zákazníků, vyřizování objednávek a zákaznický servis. Sekundární procesy zahrnují podpůrné procesy a procesy zlepšování. Všechny tyto jsou následně děleny na sub-procesy, jak je znázorněno níže.
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Za účelem zlepšení všech procesů je pro každý proces a dimenzi měření určen ukazatel výkonnosti. Pro definování ukazatelů výkonnosti jsou navrženy tři úrovně, a to celopodniková, procesní a funkční úroveň. Nejprve jsou stanoveny proměnné, které následně vstupují do tvorby ukazatelů. Proměnné jsou definovány v těchto oblastech: účetnictví (13 proměnných), vývoj produktu (20 proměnných), marketing a prodej (22 proměnných), plánování a výroba (20 proměnných), zákaznický servis (8 proměnných), nákup (11 proměnných), personalistika (16 proměnných) a další (7 proměnných).
Ukazatele celopodnikové úrovně jsou takové, které posuzují velikost a finanční pozici podniku a jsou vhodné pro každý výrobní podnik. Celkem jich je 16 a jako příklad lze uvést obrat aktiv, obrat zásob, zisk či tržby na zaměstnance. Ukazatele procesní úrovně slouží k určení výkonnosti procesů, jak byly vymezeny výše v textu a jsou vhodné pro skoro každý výrobní podnik, jelikož všechny mají velmi podobné procesy. Každý z těchti šesti procesů má přiřazeno několik ukazatelů: zákaznický servis šest ukazatelů, získávání zákazníků třináct ukazatelů, vyřizování objednávek dvacet šest ukazatelů, vývoj produktu šestnáct ukazatelů, podpůrné procesy deset ukazatelů a procesy zlepšování osm ukazatelů. Bylo stanoveno, že všechny ukazatele musí být kvantitativní, pro účely možnosti srovnání. (Andersen a kol., 1997). 
Systém měření výkonnosti ENAPS v sobě integruje konkrétní sadu ukazatelů měření výkonnosti jako např. TOPP system a zároveň  procesní přístup jako např. model AMBITE.
2.2.3.14 Medori and Steeple´s Framework 

Medori a Steeple přicházejí s rámcem, který má sloužit jako průvodce, jak definovat vhodné ukazatele a pro audit a zlepšování systémů měření výkonnosti. Tento rámec se skládá ze šesti kroků (Medori, Steeple, 2000). 
Podobně jako i u jiných rámců se vychází ze stanovení strategie podniku a faktorů jeho úspěšnosti. Dále je třeba ze strategie podniku určit to, čím podnik získává či bude získávat konkurenční výhodu, tzn. převést strategii do měřitelných kategorií. Medori a Steeple vymezují šest těchto kategorií, a to kvalitu, náklady, flexibilitu, čas, zásobování a budoucí růst. Krok tři zahrnuje výběr konkrétních metrik z navrženého listu 105 konkrétních ukazatelů s popisem, které jsou jak finančního, tak nefinančního charakteru. 
V dalším kroku jsou vybrané ukazatele auditovány za účelem zjistit, které jsou nakonec nejvíce vhodné pro daný podnik. Je třeba ukazatele aktualizovat a posuzovat, zda stále měří to, co je pro podnik nejhodnotnější. Pokud ne, je třeba je nahradit a pokud se zjistí chybějící měřítka, je třeba je implementovat (Medori, Steeple, 2000). Dalším krokem je implementace měřítek, přičemž každý ukazatel by měl být vymezen popisem, cílovou hodnotou, hodnotou benchmarku, výpočtem, frekvencí sledování, zdrojovými daty, požadavky na zlepšení a stanovení odpovědnosti za plnění daného ukazatele. Poslední, šestý, krok zahrnuje požadavek na pravidelné přezkoumávání systému měrení výkonnosti podniku. Rámec je znázorněn na následujícím obrázku. 
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2.2.3.15 Performance Prism 
Andy Neely navrhuje trojrozměrný model Performance prism s pěti aspekty hodnocení výkonnosti (Neely, Adams, Kennerley, 2002):

1. Uspokojení stakeholders
2. Strategie

3. Procesy (postupy)

4. Schopnosti

5. Přínos stakeholders

Základem modelu je předpoklad cíle podniku být úspěšný v dlouhodobém horizontu. V podnicích je stanovena strategie pro vytváření hodnoty pro všechny stakeholders, ví se, jaké procesy jsou potřebné pro naplnění strategie a zároveň jaké schopnosti jsou potřeba pro realizaci těchto procesů. Na druhou stranu musí být také jasně definováno, co společnost od všech zúčastněných stran požaduje. Bude se zřejmě jednat o zaměstnaneckou loajalitu, ziskovost zákazníků, dlouhodobé vztahy, výnosnost investic, aj. 

Nejdříve se tedy musí definovat požadavky zájmových skupin a následně je možno přistoupit ke strategii, která zajistí naplnění těchto požadavků. Metriky v souvislosti se strategií jsou potřeba k zjištění, zda vybrané strategie jsou skutečně implementovány do praxe, ke komunikaci strategií a k motivování jejich plnění. Dále plní funkci kontrolní, zda strategie funguje podle plánu. Když jsou metriky stanoveny v souladu se strategií, zároveň podporují chování přispívající k jejímu zdárnému naplnění. 

Nestačí pouze nastavit opatření a metriky, které by měly vést k naplnění strategie. Je třeba rovněž vytvořit předpoklady pro potenciál zlepšení výkonnosti. Je zřejmé, že i procesy, probíhající v organizaci, musí podporovat naplnění nejvyššího cíle, ale často se zapomíná na schopnosti potřebné k jejich fungování. Proto další dvě dimenze výkonnosti spočívají v postupech a schopnostech. Musí být ujasněno, jaké procesy firma potřebuje k naplnění strategie a jaké jsou zbytečné a jaké schopnosti a kapacity budou k tomu vyžadovány. Procesy nemohou běžet sami od sebe, vždy je potřeba lidského faktoru, fyzické infrastruktury, zásad a postupů. Dimenzí nazvanou schopnosti tedy není myšleno pouze lidské znalosti, zkušenosti a dovednosti, ale také technologie a infrastruktura. 

Poslední dimenzí modelu je hodnocení přínosu zájmových skupin. Vztah podnik-zákazník lze připodobnit ke koncepci cost-benefit. Jednoduše řečeno, spokojený zákazník není totéž co spokojený ziskový zákazník. Proto se ukazuje, že do koncepce hodnocení výkonnosti podniku je vhodné zahrnout ukazatel reflektující ziskovost zákazníka, ne pouze jeho spokojenost. 

Podniky čím dál tím více přenášejí realizaci svých podpůrných činností na externí subjekty, což znamená, že se čím dál tím více stávají závislými na svých dodavatelích, proto jejich hodnocení by mělo být součástí každého komplexního modelu hodnocení výkonnosti organizace. Schéma posaného modelu ukazuje následující obrázek:
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2.2.3.16 DPM Framework 

Cílem rámce DPM (Dynamic Multi-dimensional Framework) je ohodnotit podnikatelský úspěch podniku (Maltz a kol., 2003). Maltz a kol. definovali pět dimenzí úspěchu: finance, trh (zákazníky), procesy, lidské zdroje a budoucnost ve smyslu výzkumu a vývoje. 

Finanční výkonnost je zahrnuta z toho důvodu, že představuje tradiční přístup měření úspěchu podniku. Tržní (zákaznická) perspektiva reprezentuje vztahy mezi zákazníky a podnikem, jelikož uspokojování jejich požadavků a tvoření produkce tak, jak chtějí, vede k vyšším ziskům. Procesní perspektiva reflektuje podnikovou efektivnost a zlepšování. Lidské zdroje jsou dle Maltze a kol. jsou jedny z nevýznamnějších zájmových skupin podniku. Poslední dimenze výzkumu a vývoje (budoucnost) musí být vnímána jako kritický zdroj budoucího úspěchu podniku. Metriky, které měří její naplnění mohou být např. kvalita strategického plánování, míra tvoření partnerství a aliancí, schopnost předvídání změn či investice do nových technologií a pronikání na nové trhy (Maltz a kol., 2003). Rámec hodnocení ukazuje následující obrázek.
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V rámci zmíněných dimenzí identifikovali dvanáct potencionálních základních ukazatelů měření výkonnosti. Těchto dvanáct ukazatelů tvoří tržby, zisková marže, růst tržeb, index zákaznické spokojenosti, míra udržení si zákazníků, kvalita, doba dodání nového výrobku či služby na trh, kvalita procesů, udržení si klíčových zaměstnanců, kvalita vedení, hloubka a kvalita strategického plánování a připravování se na nepředvídatelné změny v okolí podniku. 

Nicméně ve své studii netvrdí, že jednotná navržená sada metrik je univerzální pro všechny podniky, spíše by měly rámce hodnocení využít v závislosti na svých potřebách a při přiřazení různé důležitosti jednotlivým dimenzím. Konkrétní sada ukazatelů vhodná pro daný podnik je závislá na jeho velikosti, technologii, strategii a zejména odvětví a prostředí, ve kterém působí (Maltz a kol., 2003). Proto základní sadu dvanácti ukazatelů rozšířili o další, které se hodí variantně pro podniky působící ve velmi či pomalu se rozvíjejícím technologickém prostředí, malé či velké podniky či v závislosti na životním cyklu produktu, jak ukazuje následující obrázek. 
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Předností rámce je jeho multidimenzionální zaměření, navíc nabízí pohled na výkonnost podniku jak z krátkodobého (finanční perspektiva), tak z dlouhodobého horizontu. Tento rámec hodnocení navazuje na Balanced Scorecard, přičemž stejně staví na myšlence příčina – efekt. Navíc hodnocení výkonnosti obohacuje o perspektivu lidských zdrojů. Řízení lidských zdrojů může ovlivnit finanční výsledky, jakožto být významným zdrojem konkurenční výhody (Maltz a kol., 2003). 
2.2.3.17 Metodika H. Pollaka

Tento model hodnotí životaschopnost podniků. Specifikem modelu je, že vychází z kvalitativních charakteristik podniku. Podstata těchto charakteristik v modelu reflektuje především okolí podniku, jelikož na něm především záleží, zda podnik bude dále prosperující. Pokud podnik nebude schopen uplatnit své produkty na trhu, ať už z důvodu jeho nedostatečné kapacity, nekvalitních výrobků nebo např. nedostatečné propagace, zářnou budoucnost mu nezajistí ani excelentní hodnoty zjištěné z účetních výkazů, jelikož nereflektují dlouhodobý potenciál. Samozřejmě z minulosti se usuzuje na budoucí vývojové tendence, avšak pro zpracování kvalitních analýz je nutné reflektování stávajícího okolního prostředí, v němž podnik operuje.

H. Pollak ve svém modelu hodnotí deset oblastí, které podstatným způsob ovlivňují budoucnost podniku. Je třeba sledovat, zda podnik:

1. dosahuje dostatečného finančního výnosu, kterým je vlastní jmění víc než potřebně zúročeno, 

2. uspokojuje zákazníky, akcionáře a věřitele, zaměstnance, dodavatele a své okolí,

3. má ustálený okruh spokojených zákazníků,

4. má výrobky a služby odpovídají požadavkům trhu, 

5. se nepřetržitě věnuje výzkumu trhu a výsledky tohoto výzkumu používá k uvádění na trh nových a dalším požadavkům přizpůsobených výrobků a služeb, 

6. má kvalifikované a dále se školící motivované zaměstnance, 

7. pracuje s optimální kapitálovou strukturou, 

8. má výkonné a spolehlivé dodavatele surovin, polotovarů a služeb, 

9. se nalézá na výhodném stanovišti, 

10. má dobrý poměr k životnímu prostředí (Synek, 2003). 

Na základě svých zkušeností se sanací podniků v západní Evropě autor přiřadil jednotlivým výše zmíněným oblastem maximální body, které podnik při hodnocení může získat. Suma ohodnocení všech parametrů dává 100. Cílem je získat co nejvyšší bodové ohodnocení.
2.2.4 Kritické zhodnocení ucelených systémů hodnocení výkonnosti podniku
Tato kapitola si klade za cíl porovnat jednotlivé přístupy hodnocení výkonnosti podniku na základě jejich předností a nevýhod. V současné době vedle sebe existují na první pohled nekonzistentní rámce a metodologie měření výkonu. Každý nabízí jiný pohled na výkonnost a tím každý koncept přináší určitou přidanou hodnotu pro řízení společnosti.
Jako první byl zmíněn Globersonův systém kritérií měření výkonnosti. Globerson neuvádí konkrétní systém měření s vymezenými oblastmi či dokonce ukazateli, ale poskytuje obecný návod na jeho tvorbu a vymezuje vlastnosti, kterými by měl každý ukazatel měření disponovat. Tento přístup dává podnikům velký prostor pro tvorbu systému hodnocení výkonnosti, což se na jednu stranu může ukazovat jako výhoda, ale zároveň na druhou stranu jako nevýhoda v tom případě, pokud si podnik neví rady v nastavení toho, jaké oblasti sledovat, jak často apod. Může se tak lehce stát, že podnik snahou změřit, co se dá, vydefinuje nepřeberné množství ukazatelů tak, že půjde kvalita na úkor kvantity. 

Matice měření výkonnosti obsahuje čtyři kategorie ukazatelů, které by měl podnik sledovat, což je asi největší přednost tohoto systému hodnocení. Důraz je kladen na vyváženost metrik, nicméně nezahrnuje výslovně zákaznickou a zaměstnaneckou dimenzi hodnocení a zároveň neposkytuje explicitně proces tvorby modelu hodnocení výkonnosti. 

Největší předností pyramidy SMART je propojení strategie s operativou podniku. Zároveň integruje pohled na výkonnost podniku jak hierarchicky, tak přes podnikové procesy. Zároveň ze všech stakeholderů je kladen důraz pouze na vlastníky a zaměstnance, ostatní nejsou v pyramidě přímo zaneseny. Slabou stránkou se jeví i to, že neposkytuje návod, jak konkrétně určit ukazatele měření ani jejich charakter (kvantitativní vs. kvalitativní). 

Model od Sink a Tuttle vymezuje sedm oblastí hodnocení, které by měl podnik sledovat, nicméně nedefinuje konkrétní ukazatele měření ani nedává návod, jak je stanovit. Zároveň tento rámec hodnocení klade velký důraz na propojení měření výkonnosti se strategickým plánovacím procesem. Zásadní slabinou je, že model nezohledňuje zákaznickou perspektivu hodnocení. 

V dotazníku měření výkonnosti je požadováno, aby při konečném vyhodnocení byl kladen důraz na to, zda jsou metriky měření výkonnosti v souladu se strategií podniku, nicméně v procesu jejich tvorby neposkytuje návod na to, jak zajistit, aby v tomto souladu byly. Navíc všechna vydefinovaná kritéria hodnocení, která jsou daná, nemusí zajišťovat naplňování strategie, jakožto některá mohou i chybět.  Předností je, že dotazník klade důraz na hodnocení i nefinančních stránek výkonnosti, posuzuje mimo jiné i zákaznickou a zaměstnaneckou perspektivu. 

Fitzgeraldova soustava determinantů a výsledků zahrnuje do hodnocení také jak finanční, tak nefinanční ukazatele, kde v rámci výsledků definuje dvě oblasti hodnocení a v rámci determinantů čtyři dimenze hodnocení, ovšem chybí zde hodnocení zákaznické a zaměstnanecké perspektivy, které jsou v současnosti také spatřovány jako významné determinanty finanční výkonnosti podniku. Model zároveň neklade důraz na reflektování konkrétní strategie podniku. Na druhou stranu je nutné ocenit, že se autor neomezuje pouze na stanovení dimenzí výkonnosti, ale zároveň i stanovuje konkrétní ukazatele, které by se měly sledovat, což podnikům velmi ulehčuje práci. Na druhou stranu ovšem může vyvstat otázka, zda je možné stanovit ukazatele, které by byly obecně vhodné pro každý podnik.

Model EFQM klade velký důraz na hodnocení kvality, jako další přednost se jeví rozpoznání slabých a silných stránek podniku, čímž poskytuje zpětnou vazbu o možnostech zlepšování. Zároveň je zaměřen na hodnocení celého podniku, obsahuje jak zákaznickou, tak zaměstnaneckou perspektivu. Jako nevýhodou se může ukazovat to, že model je poměrně obecný a abstraktní, jelikož také nedefinuje konkrétní ukazatele, není vhodný pro mezipodnikové srovnání. Zároveň model není nástrojem strategického managementu, tudíž není použitelný pro implementaci podnikové strategie. 

TOPP system posuzuje tři poměrně obecné oblasti výkonnosti, a to efektivitu, účinnost a adaptibilitu. Předností je, že do hodnocení efektivnosti zahrnuje i hodnocení zákazníků. Zároveň je v potencionálních oblastech zlepšení zkoumaných prostřednictvím dotazníku zahrnuto mimo jiné i posouzení personálních zdrojů. Bohužel model není konkrétně navázán na naplňování strategie podniku.

Asi nejznámější model ze všech existujících je Balanced Scorecard. Velkou předností je skutečnost, že vychází ze strategie podniku, kterou následně přenáší na nižší oblasti sledování výkonnosti. V rámci hodnocení mimo jiné reflektuje i zákaznickou a zaměstnaneckou perspektivu, avšak nezohledňuje požadavky všech stakeholderů. Na základě příčiny a následku mezi jednotlivými oblastmi výkonnosti poskytuje vhodný nástroj managementu pro řízení. Model je konstruován spíše jako controlingový nástroj, než - li nástroj neustálého zlepšování. Slabinou se jeví to, jako u většiny modelů, že nestanovuje konkrétní ukazatele měření a ani neurčuje postup, jak je určit. Model není vhodný pro benchmarking. 

Brownův procesní model nereflektuje strategii podniku, nicméně předností je, že model obsahuje různé kategorie ukazatelů, včetně hodnocení zákazníků a zaměstnanců. Model ukazuje vazby mezi pěti stupni podnikového procesu a definuje měření jejich výkonnosti. Jakým si zjednodušením reality je, že Brown předpokládá lineární vazby mezi jednotlivými stádii podnikového procesu. 

Podstatou AMBITE systemu je posouzení dopadu strategie na výkonnost podniku. V rámci hodnocení model neuvažuje zaměstnaneckou perspektivu, hodnocení zákazníků je obsaženo v rámci procesu vyřizování objednávek.  Rámec hodnocení neposkytuje konkrétní návrhy ukazatelů měření, nicméně uvažuje, že se budou lišit v závislosti na typu výroby, konkrétního procesu a měly by postihnout oblast kvality, času, nákladů, flexibility a podnikového prostředí.

Referenční model definuje čtyři úrovně výkonnosti – podnik, obchodní jednotky, procesy a činnosti. Velkou předností je, že na každé úrovni zahrnuje do hodnocení mimo jiné požadavky všech stakeholderů, tedy zohledňuje i zákaznickou a zaměstnaneckou perspektivu. Zároveň posuzuje výkonnost i vůči konkurentům. Zároveň model reflektuje cíle, resp. strategii podniku.  Na druhou stranu model nestanovuje konkrétní postup určení ukazatelů a při subjektivním posouzení se jeví jako poměrně obecný. 

ENAPS je zaměřen na hodnocení procesů a v každém z nich by měla být hodnocena minimálně jedna ze šesti navržených oblastí výkonnosti – kvalita, náklady, čas, flexibilita, objem a vztah k životnímu prostředí. Pro každý z vymezených procesů v modelu a oblast výkonnosti jsou stanoveny i konkrétní ukazatele měření. Hodnocení zákaznické perspektivy je zahrnuto v jednom ze čtyř generických procesů – zákaznickém servisu. Lidské zdroje jsou hodnoceny v rámci podprocesu řízení lidských zdrojů. Model ovšem nezohledňuje strategii podniku, čímž ne každý z navržených ukazatelů musí být obecně vhodný pro každý podnik. 

Rámec hodnocení od Medori a Steeple slouží spíše jako postup pro navržení ukazatelů měření. Předností je, že základem je strategie podniku. Ukazatele by měly být z oblasti kvality, nákladů, flexibility, času, zásobování a budoucího růstu. Dokonce navrhují 105 konkrétních ukazatelů, z nichž by podnik měl vybrat ty, které přispívají k naplňování jeho strategie. Výhodou je, že rámec může být použit jak při definování nových ukazatelů, tak při revizi stávajících. Bohužel není zahrnuta oblast hodnocení zákazníků a zaměstnanců. 

Performance prism zohledňuje požadavky všech stakeholderů a zároveň jejich příspěvek k výkonnosti podniku. Ze základů těchto požadavků následně vychází podniková strategie, tudíž strategie nestojí v popředí celého systému měření, ale je determinována stakeholdery. Rámec neposkytuje návod pro tvorbu ukazatelů a jejich implementaci. Zároveň není jasně stanovená spojitost mezi tzv. drivers a výsledky výkonnosti. 

DPM rámec sleduje výkonnost podniku v pěti oblastech – finance, trh (zákazníci), procesy, lidské zdroje a vývoj a výzkum a zároveň je definováno základních 12 ukazatelů jejich měření. Předností je, že tyto ukazatele nepovažují jako striktně dané, spíše slouží pro inspiraci, jakožto i rozšířená sada ukazatel dle různých charakteristik podniku. 

Model H. Pollaka je postaven především na hodnocení nefinančních ukazatelů, bere v úvahy všechny stakeholdery podniku, nicméně v rámci deseti hodnocených oblastí se neprojevuje konkrétní strategie podniku.

Následující tabulka poskytuje srovnání výše zmíněných ucelených systémů hodnocení na základě pěti kritérií, která spatřuji jako nejvíce důležitá při výběru konkrétního systému hodnocení. Kritéria byla zvolena na základě Neelym a kol. uvedených žádoucích charakteristik návrhu systému měření výkonnosti (Neely a kol., 2000). Ve svém článku mimo jiné uvádí, že metriky měření by měly být odvozeny od strategie podniku a zároveň by měly umožňovat snadnou revizi procesů, měly by být zahrnuty i nefinannčí ukazatele měření a každý (zejména zaměstnanci a zákazníci) by měl být zahrnut do výběru metrik. 

Jako první kritérium byl zvolen ,,cíl měření” v tom smyslu, zda se daný systém zaměřuje na hodnocení výkonnosti celého podniku, případně jeho částí či je jeho podstatou měření procesů. Druhé a třetí kritérium je pojmenováno ,,zákazník” a ,,zaměstnanec”. Zde se hodnotí to, zda daný systém v sobě zahrnuje hodnocení zákaznické a zaměstnanecké perspektivy, neboť intelektuální kapitál se ukazuje jako signifikantní zdroj podniku v nové ekonomice. Kritérium ,,strategie” posuzuje, zda daný systém hodnocení reflektuje strategické cíle podniku. Páté kritérium ,,vyváženost” posuzuje to, zda daný systém hodnocení obsahuje vyvážené ukazatele, tzn. jak finanční, tak nefinanční. 
Tabulka 1Komparace ucelených systémů hodnocení výkonnosti
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	Cíl měření
	Zákazník
	Zaměst-nanec
	Strategie
	Vyváže-nost

	Globersonův systém kritérií
	podnik/pro-cesy
	ano/ne
	ano/ne
	ano/ne
	ano/ne

	Matice měření výkonnosti
	podnik
	ne
	ne
	ano
	ano

	SMART pyramida
	podnik
	ano
	ne
	ano
	ano

	Sink and Tuttle
	procesy
	ne
	ano
	ano
	ano

	Dotazník měření výkonnosti
	podnik
	ano
	ano
	ne
	ano

	Fitzgeraldova soustava
	podnik
	ne
	ne
	ne
	ano

	EFQM
	podnik
	ano
	ano
	ne
	ano

	TOPP system
	podnik
	ano
	ano
	ne
	ano

	Balanced Scorecard
	podnik
	ano
	ano
	ano
	ano

	Brownův model
	procesy
	ano
	ano
	ne
	ano

	AMBITE system
	procesy
	ano
	ne
	ano
	ano

	Referenční model
	podnik/pro-cesy
	ano
	ano
	ano
	ano

	ENAPS
	procesy
	ano
	ano
	ne
	ano

	Medori and Steeple´s fram.
	podnik
	ne
	ne
	ano
	ano

	Performance Prism
	podnik
	ano
	ano
	ano/ne
	ano

	DPM framework
	podnik
	ano
	ano
	ano
	ano

	Metodika H. Pollaka
	podnik
	ano
	ano
	ano
	ano


Zdroj: autorka

Jak je z níže uvedeného srovnání vidět, jako nejvhodnější se ukazuje Blanced Scorecard a to je take důvodem pro to, že se model těší velké oblíbenosti a popularitě jak praxi, tak na akademické půdě. Pozitivní ve všech kritériích se ještě ukazuje DPM rámec, který je blízky Balanced Scorecard, jelikož take staví na myšlence příčina – následek a Referenční model, nicméně pravděpodobně tím, že se tento posledně zmíněný model může jevit jako poměrně složitý, jeho použití není tak rozšířeno jako u Balanced Scorecard.
Na druhou stranu např. Otley tvrdí, že tzv. rámce hodnocení výkonnosti podniku nejsou sami o sobě řešením pro řízení a vyhodnocení výstupů podnikání. Mohou poskytnout různé perspektivy, na které by měla být soustředěna pozornost, ale to hlavní, tzn. praktický přínos, který každá zainteresovaná osoba na podnikání potřebu, nepřináší. Nedozvíme se z nich, co měřit a ani nejsou stanoveny ,,nějaké“ cíle, resp. hodnoty ukazatelů, k jejichž dosažení by měla veškerá aktivita směřovat (Otley, 1998).

Nejcennější ovšem zůstávají poznatky, které metriky jsou nejdůležitější. To ušetří velmi času a finančních prostředků podnikům při aplikaci takových nástrojů, jako je třeba již zmíněný Balanced scorecard, pro zvýšení výkonnosti v nejrůznějších kategoriích. Užitek pro investory je spatřován v distribuci znalostí, jaká čísla by měli sledovat, jestliže chtějí posuzovat zdraví podniku, a to většina (ne všechny) rámců neuvádí (Anonymous, 2006).
2.3 vybrané nástroje k zvyšování výkonnosti

2.3.1 Benchmarking

Nástrojem, který přispívá k revoluci přístupu k měření výkonnosti, je konkurenční benchmarking. V podstatě se jedná o metodu sebehodnocení. Tento koncept vyvinula firma Xerox Corporation na počátku 80. let 20. století., konkrétně byl prvně použit v roce 1979 (Česká společnost pro jakost, 2009). 
Tato metoda umožňuje manažerům přijímat jak finanční tak nefinanční opatření, ovšem zejména je zaměřen na nefinanční aspekty podnikání. Nezanedbatelný je i jeho vliv na manažerské myšlení a perspektivy. Podstatou této metody je identifikace konkurence v daném odvětví, porovnání své výkonnosti s ostatním firmami a učení se z jejich osvědčených postupů v některých činnostech, funkcích či procesů. Záleží na tom, jak je a bude společnost výkonná v porovnání s konkurencí, ne v porovnání se svou minulostí. Benchmarking je externě orientovaný přístup, který umožňuje uvědomit si možnosti svého zlepšení. Na druhou stranu vnitřní měřítka nepomáhají manažerům tzv. otevřít oči a podporují vnitřní pocit sebeuspokojení prostřednictvím falešného pocitu bezpečí a podporují spíše soupeření mezi vnitropodnikovými útvary nežli s konkurencí na trhu (Eccless, 1991). Pro to, aby tato metoda přinesla žádoucí výsledky, musí být doplněna monitoringem a reportingem. To znamená, že musí průběžně docházet ke sledování průběhu přípravy, realizace, výsledků a dopadů. Reporting vytváří komunikační prostředí se zpětnou vazbou, velmi zjednodušeně můžeme říci, že se jedná o předávání informací pro rozhodování.
Proces benchmarkingu lze rozdělit do 4 fází, a to plánování, shromažďování dat, analýzu a zlepšení na základě adaptace. V konkrétnější podobě má postup následující obsah: poznat důkladně vlastní činnost, dále poznat, jak to dělají jiní a definovat faktory úspěchu, převzít to nejlepší a nakonec získat převahu využitím svých předností, neboť slabiny byly napraveny.  Tento uvedený proces je inspirován tzv. Demingovým cyklem PDCA (Plan – Do – Check – Act). Jedná se o tzv. přístup trvalého zlepšování. Tento cyklus probíhá v neustálých sekvencích činností:
· P - Plan – pečlivě si naplánovat záměr zlepšení, stanovení cílů zlepšení, identifikace příčin problému a návrh řešení

· D - Do – realizace zlepšovacího záměru

· Ch - Check – vyhodnocení míry dosažení výsledků

· A - Act – upevnění řešení do procesů, případně zavedení korekčních opatření
[image: image513.emf]
Zdroj: Rath a kol., 1999
Benchmarking je  převážně externě orientovaný přístup, který umožňuje uvědomit si možnosti svého zlepšení. Nicméně lze definovat i tzv. interní benchmarking.  Interní benchmarking lze využít u velkých organizací, kdy jsou nástroje řešení problémů hledány uvnitř organizace srovnáním s útvary, kde je daná problematika zvládána úspěšně Externí benchmarking je založen  na čerpání nových poznatků od externích subjektů. Zde se kardinálním problémem jeví vlastní získání informací.

Dle předmětu srovnávání rozlišujeme tři hlavní druhy benchmarkingu, a to: strategický, výkonový a procesní (Veber, 2009). Strategický benchmarking se snaží definovat dlouhodobé strategie, jež byly příčinou úspěchu vysoce výkonných organizací. Cílem je posoudit strategická rozhodnutí jiných organizací a posoudit jejich využitelnost z vlastní pozice. Efekty tohoto druhu benchmarkingu se projeví až v dlouhodobém horizontu. 

Relativní výkonnost organizace je hodnocena pomoví výkonového benchmarkingu. Podsta-tou je definování ukazatelů, které jsou pro hodnotitele podstatné a srovnání jejich hodnot s výsledky dosaženými konkurencí. Nejedná se pouze o kvantitativní, ale i o kvalitativní parametry. Výstupem je identifikování diferenciace ve výkonnosti subjektu, avšak jakýmsi nedostatkem absence znalosti příčin tohoto stavu, resp. návodů, jak ho zlepšit. 

Procesní benchmarking slouží také k hodnocení relativní výkonnosti, avšak na rozdíl od výkonového benchmarkingu se nezaměřuje na hodnocení jednotlivých ukazatelů, ale na hodnocení výkonnosti procesu vůči organizacím, které jsou vůdčími v organizaci daných procesů. Cílem je učit se z jejich tzv. ,,nejlepších praktik.“ Procesní benchmarking nelze realizovat bez osobní návštěvy partnerů, bez té by totiž tvorba procesních map pracovních postupů k provedení analýzy byla neproveditelná.

2.3.2 Řízení kvality
Jedním z přístupů zvyšování výkonnosti je management kvality. Důvody zájmu o řízení kvality v soukromém sektoru jsou následující: konkurence, resp. snaha o získání konkurenční výhody (atribut ceny, kvality a času), vyšší anonymita pracovníků vůči zákazníkům, technický rozvoj – poskytování náročnějších výrobků a služeb, vzrůstající informovanost zákazníků, legislativní požadavky, hrozba sankcí, hospodárnost, snaha o dosahování příznivých ekonomických výsledků a snaha o trvale udržitelný rozvoj. Řízení kvality vychází z těchto osmi zásad: zaměření na zákazníka, leadership (vedení lidí), zapojení zaměstnanců, systémový přístup, procesní přístup, rozhodování zakládající se na faktech, vzájemně výhodná partnerství a trvalé zlepšování.

Podstatou řízení kvality jsou změny, a to k lepšímu. Změny jsou zabudovány jak v ISO normách, z nichž asi nejznámější jsou normy ISO řady 9000, tak v tzv. přístupech celkového řízení kvality (TQM) či v tzv. moderních metodách řízení kvality. Normy jsou v podstatě dokumenty, které říkají, co se má dodržovat (dělat), aby bylo dosaženo daného cíle. Ještě dále, nad rámec ISO norem, jde filozofie celkového řízení kvality. Je to tedy jakési zlepšování nad rámec požadavků norem. Toto zlepšování lze uskutečnit buď využíváním formalizovaných modelů, nejznámější je model EFQM nebo řadou metodických přístupů, jako je např. tzv. Demingový cyklus. Mezi moderní metody řízení kvality lze zařadit i model Balanced Scorecard či tzv. benchmarking.
ISO normy jsou celosvětové normy, tzn., že nejsou omezeny jen na  regionální či národní působnost. Tyto normy vydává Mezinárodní organizace pro normalizaci (International Organization for Standardization, 2009). Norma poskytuje pravidla, směrnice či charakteristiky činností nebo jejich výsledků a jsou určeny pro obecná použití. Pro normy managementu kvality je typické, že mají univerzální charakter, kladou důraz na zapojení managementu a všech pracovníků, požadují dokumentování postupů a vedení záznamů a zohledňují Demingův cyklus trvalého zlepšování. 

Součástí řady norem ISO 9000 - zásady a slovník systému managementu kvality, ISO 9001 - požadavky na systém managementu kvality a ISO 9004 - směrnice pro zvyšování  výkonnosti.  Základ pro zavádění systémů managementu kvality tvoří norma 9000:2009. Tato norma neslouží pro certifikaci managementu kvality, ale pouze vymezuje základní pojmy vztahující se ke kvalitě. Obsahem normy je tedy výklad základů a zásad managementu kvality, dále výklad základních pojmů týkající se kvality. Definuje také přínosy certifikace
 kvality.
Stěžejní normou při řízení kvality je norma 9001:2009. Vymezuje požadavky, které musí podnik plnit, aby prokázal fungování managementu kvality. Z těchto požadavků tedy vychází již samotné zavádění managementu kvality, stejně jako jeho řízení a následný audit (prověřování), kde tyto požadavky slouží jako kritéria hodnocení, tzn. to, co bude hodnoceno a posuzována míra jejich plnění.
Nutnost ohodnocení výkonnosti podniků dalo vzniknout cenám kvality. Ceny kvality se udělují podnikům za vynikající úroveň poskytovaných výrobků či služeb zákazníkům. Tyto ceny jsou velmi respektované a tudíž slouží jako velký stimulační nástroj pro neustálé zlepšování. Jedna z prvních byla Demingova cena, která byla zavedena v Japonsku v roce 1951. Tuto cenu uděluje Japonská společnost vědců a inženýrů (JUSE). V roce 1987 byl uzákoněn v USA model americké ceny kvality – Národní cena Malcoma Baldridge, která hodnotí organizace podle sedmi kritérií, z nichž šest je nefinančního charakteru. Na konci 80. let vznikl také Evropský model úspěšnosti EFQM, resp. cena zřízená Evropskou nadací pro management kvality. Cena je rozdělena do několika kategorií:  Velké organizace od roku 1991, Operační jednotky velkých organizací od roku 1995, Veřejný sektor od roku 1995 a Malé a střední organizace od roku 1996. V České republice se od roku 1995 uděluje jako cena kvality Národní cena České republiky. Soutěž o cenu vyhlašuje vláda ČR a předává ji její předseda. Cena je předávána u příležitosti Evropského týdne kvality v listopadu.
2.3.3 Reengineering

Reengineering hledá příležitost k úspěchu v radikálních změnách, které jsou orientovány především do oblasti řízení. Filosofie reengineeringu vychází z procesního přístupu, tzn. z prioritní orientace řídících článků na procesy, nikoli na pracovníky, stroje, výrobky a důrazu na výrazné pozitivní změny procesů a to ve směru zlepšení kvality, zkrácení výrobních časů, snížení nákladů, apod.

Všechny procesy musí být dokonale sladěny, aby přinesly očekávané efekty. Hlavní myšlenkou je zde skutečnost, že ,,konkurenční výhoda“ se získává hodnotou přinášenou zákazníkům. Tato hodnota se tvoří v celém spektru funkčních oblastí a jejich spojením je vytvořen hodnototvorný řetězec, jehož úspěšnost je podmíněna tím, že každá jeho součást přináší zákazníkům svou hodnotu.
Rozlišujeme několik úrovní reengineeringu:

· wpr– work process reengineering: jde o zásadní změny, které se dotýkají určité části organizace, ale které podstatně nepřekračují hranice daného útvaru

· bpr – business process reengineering: změny, které se dotýkají celé organizace, jde o realizaci zásadních změn, které mění organizační architekturu  

· tbr – total business reengineering: změny se týkají nejen daného podniku, ale i jeho relevantního okolí (Veber, 2009).
Jak ukazují Richman a Koontz (Richman, Koontz, 1993), s benchmarkingem úzce souvisí reengineering, ačkoliv mnoho manažerů považuje tyto dva koncepty za dvě oddělené věci. Propojením těchto dvou konceptů lze inkasovat výhody ze synergického efektu. Pokud firma zjistí na základě benchmarkingu podstatnou odlišnost postupů konkurence, a že k tomu, aby prosperovala nebo dokonce přežila je nutná radikální změna ve zlepšení výkonnosti, může k tomu využít reengineering. Na základě praktických zkušeností bylo zjištěno, že benchmarking poskytuje několik typů velmi užitečných informací pro projekt reengineeringu. Na začátku benchmarking usnadňuje definování cílů reengineeringu v kontextu odvětví za účelem být na konci radikálních změn v organizace lepší než konkurence. Benchmark poskytne informace o konkretizaci tzv. nejlepších praktik a zejména způsobu jejich implementace v odvětví. Podstatné je sledování osvědčených postupů konkurence, ne zaměření pozornosti na zaznamenávání všemožných metrik konkurentů. Benchmarkingové studie se tedy stávají důležitou součástí reengineeringových projektů (Richman, Koontz, 1993). 

Hlavní myšlenkou reengineeeringu je důraz na bezproblémové zajištění horizontálních toků informací a materiálu pro zlepšení výkonnosti. Je třeba hledat, jak výstup předcházejícího procesu ovlivňuje proces následující. Pokud organizace začne reengineering procesů, musí přistoupit k reengineeringu měřících systémů (Neely, 2003a). 

Společné body lze také nalézt mezi reengineeringem a koncepcí TQM. Oba dva přístupy se zaměřují na zlepšování procesů a orientaci na zákazníka. Reengineering se využívá při nutnosti odstranění velkých odchylek mezi žádoucím stavem a skutečností, TQM je postaven na evolučním zlepšování procesů, tím pádem je vhodný pro postupné kontinuální zlepšování (Lang, 2007). 
2.3.4 Procesní řízení

Na podnik (projekt) se lze dívat jako na soubor vzájemně provázaných procesů. Takovýto pohled je mnohem vhodnější na řízení, nežli řídit a hodnotit daný objekt jako jeden velký celek. Rozdělením na procesy se objekt stane přehlednější, lépe uchopitelnější a snazší na identifikaci tzv. slabých míst podniku (projektu). Procesní přístup nestojí sám o sobě ve výčtu základních přístupů zvyšování výkonnosti podniku, ale naopak ve většině případů tvoří jejich kostru.

Podstatou procesního přístupu není pohled na podnik (projekt) jako celek, ale jako na soubor různých procesů. Procesní management předpokládá, že příčinou ne příliš dobrých výsledků organizace (projektu) jsou špatně probíhající procesy uvnitř podniku (projektu). Proces může být definován jako ,,soubor činností, jenž vyžaduje jeden nebo více vstupů a tvoří výstup, který má hodnotu pro zákazníka. Činnost je dílčí aktivita, kterou obvykle vykonává jeden pracovník, např. obsloužení zákazníka, vedení personální evidence, vyplňování tiskopisů, apod.“ (Veber, 2009).
Každý proces lze charakterizovat vstupem, což jsou zdroje, které jsou nutné k realizaci procesu, jejichž poskytovatelé mohou být externí dodavatele či vnitropodnikové útvary, dále výstupem, což je výrobek nebo služba, který musí být užitečný pro zákazníky. Na proces vznikají náklady, kde se jedná o spotřebu zdrojů a zároveň jejich hodnota musí být nižší než hodnota přínosů. Poces spotřebovává čas potřebný k realizaci. Vlastník procesu odpovídá za řízení procesu, koordinaci činností uvnitř procesu a kontrolu. Pro každý proces je charakteristická vnitřní organizační struktura, kdy se jedná o návaznost činností a míru jednoduchosti procesu.

Realizace řady aktivit probíhá napříč útvary podniku, tudíž oddělené řízení jednotlivých útvarů může snižovat výkonnost podniku, tradiční předávání příkazů a instrukcí ,,shora dolů“  nepodporuje spolupráci pracovníků (útvarů) na stejné hierarchické úrovni, tradiční orientace manažerů na výsledky a ne na procesy znamená orientaci na důsledky a ne na příčiny a zároveň procesní řízení pomáhá pochopit podstatu neefektivnosti v provozní činnosti.
Aby bylo procesní řízení efektivní, mělo by být založeno na identifikaci procesů, novém definování a napřímení procesů, zajištění stability procesů a navození atmosféry zlepšování procesů v podniku.
Pokud chceme procesy řídit, musíme je mít přesně zmapovány. Analýza procesu má umožnit pochopení procesu jako celku, nikoli jen jeho části, tedy jen nějakých činností. Při definování a analýze procesů mohou být odhaleny zbytečně realizované činnosti, duplicitně prováděné činnosti, neefektivně realizované činnosti, chybějící činnosti, úzká místa ve zdrojích, nedostatky ve funkci procesu či chybějící informace.
Následuje nové nadefinování procesů, jejichž cílem je přizpůsobit procesní řízení podmín-kám příslušné organizace. Zde je zásadní analýza toho, zda současné procesy jsou vyhovující, či zda je nutné je korigovat. Je třeba si položit otázky proč tento proces vůbec děláme, jaký má přínos pro zákazníka či zda je vůbec pro jeho spokojenost důležitý. Pokud dojdeme to tomu, že nějaký proces chybí, je nutné jeho zavedení či pokud je třeba změna dosavadního organizačního uspořádání, těmto změnám říkáme redesign procesů. V případě, že jsou stávající procesy žádoucí, vyžadují jen odstranění zbytečných činností či naopak přidání některých nových, tomuto postupu říkáme napřímení procesů (Veber, 2009).
Následně je třeba zajistit stabilizaci procesů. Tzn., minimalizovat proměnlivost procesů, které probíhají opakovaně. Při stabilitě procesu není tedy např. možné, aby jeden den trvalo obsloužení zákazníka 5 minut a druhý den 15 minut. Zároveň je třeba dbát neustále na zlepšování procesů, obvykle zaměřené na jejich hospodárnou realizaci.

2.3.5 Projektové řízení

Projektové řízení se používá pro realizaci jednorázových akcí, které mají vymezeny svůj rozpočet a mají daný svůj začátek a konec, tzn., že je dané ,,od kdy do kdy“ bude projekt řešen. Projekty končí splněním záměrů nebo rozhodnutím, že vytyčených záměrů nemůže být dosaženo. Projekt je tedy  sled činností, které mají konkrétní cíl, kterého má být dosaženo, mají stanovené datum začátku a konce, mají omezené zdroje financování, zároveň kromě finančních zdrojů vyžadují i zdroje personální a materiální a jsou víceúčelové. ,,Projekt je specifický způsob dosažení změny, dočasná aktivita, která sjednocuje a organizuje úsilí různých odborností, vynaložené na vytvoření jedinečného záměru, jde o nerutinní, neopakovatelný, jednorázový úkol se specifickými časovými a nákladovými cíli.“ ,,Projektové řízení je uplatnění specifických nástrojů, technik, znalostí a dovedností v projektových činnostech s cílem splnit očekávání, jež jsou s projektem spojena“ (Veber, 2009).
[image: image514.emf]Úspěch projektu lze posuzovat splněním cílů ve třech dimensích, jak ukazuje následují obrázek.
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Obrázek se nazývá tzv. trojimperativ projektu, který určuje, co se má udělat (věcná stránka), kdy se to má udělat (časová stránka) a za kolik se to má udělat (nákladová stránka).
Existuje několik metodik řízení projektů, které mohou organizace využít. Patří mezi ně např. ISO standardy projektového řízení, IPMA, PRINCE2, PMI PMBOK a další. Systém managementu projektů je předmětem normy ISO 10006, na niž navazuje norma ISO 21500. Norma obsahuje obecné zásady řízení projektů. Neříká, jak konkrétně řídit projekt, ale jak zvyšovat kvalitu procesů. Říká, jaká pravidla by měla organizace dodržovat, aby zvýšila efektivnost a kvality projektů. Zde si můžeme všimnout, že projektové řízení není odděleno od řízení procesního. Jednotlivé přístupy řízení totiž nestojí vedle sebe odděleně, naopak se prolínají.
Mezi standard projektového řízení patří IPMA. Je to mezinárodní standard, který vymezuje kompetence projektového manažera, požadavky na profesionální chování vedoucího i projektového týmu. Kompetencemi se rozumí znalosti, poznatky, vědomosti, které má člověk osvojené a  výsledek rozvoje člověka v daném okamžiku, kterých umí ve vhodnou chvíli správně využít. Můžeme říci, že je to v podstatě způsobilost vykonávat danou činnost. Tento standard rozděluje kompetence do tří oblastí v rámci tzv. oka kompetencí na technické kompetence, behaviorální  a kontextové. Všechny tyto kompetence by měl vykazovat projektový manažer 21. století.

V rámci technických kompetencí jsou posuzovány tzv. ,,tvrdé“ dovednosti. Jedná se o schopnost analyzovat požadavky, řídit rizika, naplánovat jednotlivé činnosti, pracovat s informačními technologiemi, plánovat, identifikovat všechny zainteresované strany a zajištění naplnění všech jejich požadavků, řídit kvalitu, návrh a udržování příslušných projektových rolí, znalost a použití metod řešení problémů, zajistit řád (strukturu) projektu, apod.

Behaviorální kompetence se týkají tzv. ,,měkkých“ dovedností manažera, tzn. umění jednat se všemi zainteresovanými subjekty na projektu, kreativity, empatie, týmové spolupráce, flexibility, kritičnosti, otevřenosti, ochoty riskovat, pracovitosti, sebereflexe, ochoty zvyšovat si kvalifikaci, apod. V podstatě se tyto kompetence týkají osobních vztahů mezi jednotlivci a skupinami v rámci projektů. Jak už z podstaty těchto kompetencí plyne, jsou velmi těžko měřitelné a tím pádem i objektivně hodnotitelné. Tyto dovednosti jsou obzvláště pro všechny, kteří pracují s lidmi, zejména pro vedoucí pracovníky. K úspěchu nestačí pouze odborné znalosti, ale je třeba disponovat i vědomosti z oblasti emocí  komunikace. Stejně jako ostatní typy  kompetencí lze tyto rozvíjet a zlepšovat. 

Kontextové kompetence se týkají interakce mezi projektovým týmem, kontextem projektu a trvalou organizací. V podstatě jde o schopnost zasadit projekt do určitého prostředí, schop-nost propojit projekt s organizacemi, které se projektu účastní. Jedná se např. o schopnost propojit více projektů mezi sebou, schopnost neustálého zlepšování, schopnost začlenit pro-jektovou strukturu do struktury trvalé organizace a zajistit podporu od ni, propojení řízení projektu se strategickými cíli organizace, schopnost určit personální role v projektu, správné určení zdrojů financování, apod.

Jak bylo tedy řečeno, standard IPMA vymezuje tři oblasti kompetencí na projektového manažera a v rámci nich 20 elementů technických kompetencí, 15 elementů behaviorálních kompetencí a 11 elementů kontextových kompetencí. Standard IMPA každý konkrétního element rozvíjí pomocí popisu konkrétních potřebných znalostí  a zkušeností. Standard pojímá všechny elementy jako stejně důležité. V rámci každého elementu se hodnotí míra znalostí a zkušeností na základě škály od 0 do 10. Vyšší hodnocení vyjadřuje vyšší míru dané kompetence (IPMA, 2012).
PMBOK je další z mezinárodně uznávaných standardů řízení projektů. Standard je spíše používán v USA než v Evropě. Standard je velmi rozsáhlý, dalo by se říci, že postihuje všechny aspekty projektového řízení. Tvůrcem PMBOK je americká nezisková organizace PMI (Project management institute). PMBOK je založen na pěti procesních skupinách a devíti znalostních oblastech. Pěti procesním skupinami, z kterých by se měl skládat každý projekt, jsou zahájení, plánování, realizace, monitorování a řízení a ukončení. Znalostní oblasti, které PMBOK vymezuje, jsou:

· Integrace řízení – jedná se o zajištění propojení všech ostatních oblastí

· Řízení smluv – jedná se krátké informace ohledně řízení smluv

· Time management – podstatou je vytvoření harmonogramu, definování tzv. kritické cesty
, apod.

· Řízení nákladů – vytvoření rozpočtu, měření výkonnosti projektu

· Řízení kvality – poměrně podrobný popis řízení kvality

· Řízení lidských zdrojů – zajištění co nejefektivnějšího využití pracovníků

· Řízení komunikace – zajištění komunikace se zainteresovanými stranami

· Řízení rizik – návod na vytvoření soupisu rizik, kvantitativní metody analýzy rizik (PMI, 2012).
Každá z devíti oblastí znalostí obsahuje procesy, které musí být splněny s cílem dosáhnout efektivní řízení projektů programu. Každý z těchto procesů také spadá do jedné z pěti základních skupin procesu.
V Evropě nejvíce využívaná metodika pro řízení projektů je Projects in controlled eviroments (PRINCE2). Metodika vymezuje sedm principů, sedm procesů a sedm témat, které by měy být zohledněny při řízení projektů. Principy PRINCE2 jsou průběžné zdůvodnění projektu , poučení se ze zkušeností, definování rolí a zodpovědnosti, řízení pomocí etap, dohled nad projektem na základě výjimek, důraz na produkty a nutnost upravit metodiku podle aktuálního prostředí. Metodiku v rámci standardu PRINCE2 je třeba vždy přizpůsobit aktuálnímu prostředí projektu, avšak principy zůstávají.

Projekt na základě metodiky PRINCE2 je řízen sedmi procesy a jejich aktivitami (podproce-sů), které sahají od předprojektové přípravy a vytvoření rámcového zdůvodnění projektu až po dokončení projektu. Těmito procesy jsou předprojektová příprava, iniciace projektu, strategické řízení projektu, řízení etapy, řízení dodávky produktu, řízení hranic etapy a ukončení projektu. Témata, která jsou ve standardu rozpracována a která vedou manažera řízením projektu, jsou:

· ,,Obchodní případ“   - říká, jak vytvořit zdůvodnění projektu.

· ,,Organizace“ - popisuje jednotlivé role a vazby mezi nimi

· ,,Plány“ -  říká, jak sestavit kvalitní plány

· ,,Pokrok“ – vymezuje nastavení kontrol mezi řídícím výborem a projektovým manažerem

· ,,Riziko“ -  definuje případné hrozby nebo příležitosti a následné postupy

· ,,Kvalita“ -  říká, jak zajistit kvalitu z pohledu zákazníka

· ,,Změny“ -  říká, jak se vyrovnat se změnami v průběhu projektu (PRINCE2, 2012).
Pro zajímavost lze uvést, že existuje upravená verze metodiky Prince2 nazvaná PRINCeGON, což je metodika řízení projektů Ministerstva vnitra České republiky, která definuje pravidla a postupy prořízení projektů realizovaných v rámci strategie Smart administration
. Je to v podstatě návod pro úspěšné řízení a dokončení projektů v podmínkách veřejné správy v ČR. Jádrem metodiky je definování standardů projektové dokumentac, systému řízení projektu a životního cyklus projektu. Část týkající se standardů projektové dokumentace určuje, jaké všechny dokumenty většinou projekt doprovází (Karta projektu, Předávací protokol, zápisy z jednání, apod.), dále úložiště projektové dokumentace (projektová knihovna a projektový depozitář) a její archivaci. Systém řízení projektu vychází z organizační struktury projektu a projektových rolí. Část životní cyklus projektu říká, z jakých fází se má každý projekt skládat a jak následují za sebou.
2.3.6 Synergie nástrojů

Jak je z předchozího text zřejmé, podstata každé metody, resp. přístupu je jiná, ale vhodně se doplňují. To je příčina doporučení kombinovat používání jednotlivých metod v organizaci. Výsledkem je tzv. synergický efekt. Synergický efekt způsobuje, že efekt společného působení odlišných metod je větší nežli součet jednotlivých samotných efektů. Tak např. velmi vhodně se doplňuje benchmarking a reengineering, ačkoliv mnoho manažerů považuje tyto dva koncepty za dvě oddělené věci. Propojením těchto dvou konceptů lze inkasovat zmíněné výhody ze synergického efektu. 

Pokud podnik zjistí na základě benchmarkingu podstatnou odlišnost postupů konkurence a dále usoudí, že k tomu, aby prosperoval, je nutná radikální změna ve zlepšení výkonnosti, může k tomu využít reengineering. Jak bylo již řečeno, na základě praktických zkušeností bylo zjištěno, že benchmarking poskytuje několik typů velmi užitečných informací pro projekt reengineeringu. Benchmarking usnadňuje definování cílů reengineeringu v kontextu odvětví za účelem být na konci radikálních změn v podniku lepší než konkurence. Benchmark poskytne informace o konkretizaci tzv. nejlepších praktik a zejména způsobu jejich implementace v odvětví. Podstatné je sledování osvědčených postupů konkurence, ne zaměření pozornosti na zaznamenávání všemožných metrik konkurentů. 

Společné znaky lze také nalézt mezi reengineeringem a koncepcemi řízení kvality. Oba dva přístupy se zaměřují na zlepšování procesů a orientaci na zákazníka. Reengineering se využívá při nutnosti odstranění velkých odchylek mezi žádoucím stavem a skutečností, přístupy managementu kvality jsou postaveny na evolučním zlepšování procesů, tím pádem je vhodný pro postupné kontinuální zlepšování.

V podstatě všemi zmíněnými nástroji zvyšování výkonnosti a i některými modely hodnocení výkonnosti podniku se prolíná procesní přístup. Tak např. v modelu CAF je zařazen v kritériu předpokladů, v řízení kvality je procesní přístup jedním z osmi základních principů, reengineering se zaobírá zlepšováním procesů v organizaci a v BSC je jedna perspektiva definována jako interní procesy či jeden z druhů benchmarkingu je procesní.
2.4 Faktory zvyšování výkonnosti v nové ekonomice
V současné literatuře lze nalézt dva hlavní proudy názorů na původ základů podnikové úspěšnosti. První směr, založen především na ekonomické tradici, vidí původ zdaru podniku v externím tržním prostředí. Druhá linie je postavena především na behaviorálním a sociálním paradigmatu a jako hlavní původ úspěchu vidí ve vnitřních podnikových faktorech. Výzkum realizovaný Hansenem a Wernerfeltem ukázal, že obě dvě skupiny determinantů jsou signifikantní pro předurčování konečných výsledků podnikání. Zajímavé ovšem bylo zjištění, že interní podnikové faktory vysvětlují dvakrát více rozptylu v míře růstu zisku mezi zkoumanými podniky nežli externí podmínky (Hansen, Wernerfelt, 1989).  Současně bylo v tomto výzkumu shledáno, že definované skupiny faktorů budoucí úspěšnosti jsou mezi sebou nezávislé.
Dle Rantanena se v současnosti interní měření výkonnosti musí zaměřit na sledování a řízení důležitých aspektů úspěchu, jako je uspokojení z práce zaměstnanců, kvalita, technologie, produktivita a efektivita (Rantanen, 2005). Měření nehmotných a nefinančních aspektů podniku představuje velkou výzvu v tzv. znalostní ekonomice. Pokud si bude chtít podnik udržet a zvyšovat svou výkonnost, nebude už takovou měrou rozhodovat jeho hmotný majetek, ale bude muset konkurovat vybaveností lidského kapitálu, inovačních programů, výzkumem, apod (Šulák, Vacík, 2005). Včasné a rychlé reakce podniků na změny ve svém okolí budou čím dál tím více záviset na jeho vybavenosti nehmotným majetkem, tj. vybaveností lidského kapitálu, inovačních programů, výzkumem, zaměřením na zákazníka apod. Fenomén tzv. nové ekonomiky je založen na efektivním využití nehmotných aktiv (znalosti, dovednosti a inovační potenciál) jako klíčovém zdroji konkurenční výhody. Je tedy zřejmé, že tyto aspekty podnikání je nutné také brát v úvahu při komplexním hodnocení výkonnosti, a že do modelu budou vstupovat převážně v nefinanční podobě. Nutnost měření je tedy nesporná. Jak tvrdí Lingle a Schiemann: ,,Measurement managed companies outperform nonmeasurement managed companies“ (Lingle, Schiemann, 1996).

Hovoří se o tom, že výše zmíněné změny jsou projevy tzv. nové ekonomiky. Nová ekonomika je hospodářství budoucnosti.  Ve skutečnosti zas až tak nová není. Pokud bychom chtěli datovat tento posun v nahlížení na chování ekonomických subjektů a determinanty, které ho ovlivňují, dostali bychom se do 70. let 20. století. Fenomén nové ekonomiky souvisí s masivním rozvojem informačních technologií a procesem globalizace. I když se pojetí nové ekonomiky více méně liší autor od autora, lze vystihnout společné prvky, které přináší. Nová ekonomika by se dala výstižně vyjádřit slovy jako změny - znalosti - informační technologie. V nové ekonomice mění význam zdrojů tvorby hodnoty. Nová ekonomika upozorňuje na význam znalostí a nových technologií pro rozvoj podniku, resp. celé ekonomiky. Know-how (znalosti, ICT) jsou tedy důležitějším zdrojem, nežli práce, kapitálové statky a přírodní zdroje (Kislingerová, 2008).

Významná úspora podniků v nové ekonomice či zvyšování kvality, o kterých literatura mluví jako o dvou alternativních zdrojích zvyšování finanční výkonnosti (Phillips, Chang, Buzzell, 1983), spočívá v inovacích. Dokonce i sám Peter F. Drucker tvrdí, že byznys má pouze dvě funkce: marketing a inovace. Tyto dva úkoly tvoří výsledky, vše ostatní jsou náklady (Kotler, Wong, Saunders, Armstrong, 2007). 

Vznik inovací ale nemůže být umožněn bez disponování podniku znalostním kapitálem a vybaveností moderními informačními a komunikačními technologiemi (ICT). Tyto změny nemají ovšem jen své důsledky ve zvyšování individuální výkonnosti podniku a s tím spojené individuální zvyšování konkurenceschopnosti, ale v globálním pohledu přispívají i k hospodářskému růstu země a zvyšování konkurenceschopnosti dané ekonomiky jako celku. Fenomén nové ekonomiky tedy klade velké nároky na podniky zejména z hlediska vysoce kvalifikovaných pracovníků a implementace sofistikovaných informačních a komunikačních technologií (ICT). V posledních letech se tedy do popředí a řešení dostává otázka, zda a jak implementace ICT zlepšuje výkonnost podniku. Investice do těchto technologií a jejich každodenní využívání komplementárně vyžaduje investice do znalostí (vzdělávání zaměstnanců) a inovací. Zároveň tyto investice a změny znamenají postoupení rizika a současně vyvolávají přímé náklady investováním do hardwaru a softwaru, jakožto na druhou stranu přináší potenciální užitky. 

Masivní rozvoj v oblasti ICT začal v polovině 90. let 20. století, kdy došlo k liberalizaci obchodu. Významná část podnikových transakcí a komunikace probíhá přes moderní multimédia. Tyto nástroje mají nesporný vliv na produktivitu práce zaměstnanců, a proto podniky, jež se rychleji přizpůsobí a začnou tyto nástroje využívat pro svůj prospěch, mohou počítat se zvětšováním tržního podílu a tak s posílením své konkurenceschopnosti. Rozvoj těchto technologií nesporně zlepšuje přenos informací, znalosti zaměstnanců, nicméně mnohem důležitější je schopnost pracovníků informace třídit, analyzovat a získávat pouze potřebné znalosti. To je totiž základem nové společnosti – efektivní vyhledávání informací, třídění, zasazování je do kontextů problémů, které mají řešit a jejich osvojováním budovat znalosti skutečně využitelné v praxi, tzn. při tvorbě přidané hodnoty pro jedince, ale i pro společnost. 

Z podstaty již zmíněných změn v ekonomice aktivní roli v řízení a hodnocení výkonnosti podniku začíná hrát významnou roli také management lidských zdrojů. Lidský kapitál je to nejcennější, co podnik může mít. Musí tedy být součástí řízení výkonnostních systémů. Nejde ovšem jenom o sledování výkonnosti zaměstnanců, ale i navázání plnění ostatních cílových hodnot metrik na odměnu a stimulaci zaměstnanců. Neely dodává, že výkonnostní ukazatele pomáhají objasnit výkonnostní očekávání, která postupně dovolují poskytnutí větší volnosti zaměstnancům a hranice, v nichž musí pracovat, se stanou více zřejmé (Neely, 2003a). 

Heterogenní znalostní báze a kapacity napříč celým podnikem jsou tedy také hlavními determinanty výkonnosti podniku, respektive základ výkonu, kterým se jednotlivý podnik může výrazně vymezit vůči ostatním (Grant, 1996, Decarolis a Deeds, 1999, Bontis a kol., 2002). V současné době lze nalézt poměrně značné množství literatury, zabývající se znalostním managementem v podniku a jeho vlivem na jeho výkonnost (Choi a Lee, 2003, Cecez-Kecmanovic, 2004, Chuang, 2004). Jako zásadní problém s ovšem ukazuje definování a měření schopnosti učení se podniku. 

Jedna ze studií, zabývající se vztahem schopnosti učení se podniku a jejím vztahem k výkonnosti, je studie od autorů Prieto a Revilla (Prietto, Revilla, 2005). Jako komponenty schopnosti učení se jsou uvažovány znalosti a proces učení se, který formuje znalosti. Proměnná schopnost učení se je tedy tvořena dvěmi dimenzemi – tzv. znalostní zásobou a procesem učení se. Literatura rozlišuje tzv. explicitní a tacitní znalosti či individuální a kolektivní znalosti (Mládková, 2005). Pro účely zkoumání vlivu znalostního managementu na výkonnost podniku se ukazuje jako vhodné pojetí znalostí dle Blackera či na např. Cooka a Browna, kteří rozlišují dva typy znalostí – znalosti jako vlastnictví a znalosti jako praxe (Blacker, 1995, Cook a Brown, 1999). Zde je zásadní to, aby jednotlivci či skupiny, pokud disponují znalostmi ve formě kognitivního vlastnictví, je i používali do praktického používání. Nové znalosti se tvoří procesem učení se. Již zmíněná studie autorů Prieto a Revilla ukázala, že vyšší úroveň a lepší implementace a řízení procesu učení se má za následek vyšší zásobu znalostí v podniku. 

S výkonností v nové ekonomice jsou spojovány také pojmy jako rozvoj, adaptibilita (přizpůsobivost) a flexibilita (pružnost). Neslouží ovšem k měření výkonnosti jako takové, ale spíše ji ovlivňují. Např. flexibilita bude mít vliv na výkonnost, tzn. hospodárnost a účinnost aktivit či procesů, ale nepředstavuje dimenzi výkonnosti jako takové, ovšem Cox tvrdí, že v systému měření výkonnosti by měly být zahrnuty i metriky provozní flexibility. Cox definuje flexibilitu jako schopnost a efektivitu, s jakou může být výrobní proces změněn. Navrhuje např. metriky jako počet zaměstnanců, kteří jsou schopni vykonávat minimálně dvě výrobní operace, procento výrobního vybavení, které může být změněno ve stanoveném čase, procento programovatelných přístrojů, procento produktů vyrobené pod aplikací systému Kanban nebo jemu podobných apod. (Neely, Gregory, Platts, 2005).

Inovace a flexibilita jsou závislé na znalostech a jejich rozvojovém potenciálu. Tuto skutečnost potvrzuje i Mládková, kdy uvádí, že znalosti v podniku podporují inovativní kapacitu organizace a její akceschopnost růstem flexibility a rychlostí rozhodovacího procesu. Jako další přínosy vidí zlepšení orientace na zákazníka, zlepšení spolupráce s dodavateli a zkvalitnění interních procesů (Mládková, 2005). 

Dle studie Ernst and Young (Erst and Young, 1998) z roku 1998 nejsou všechna nefinanční kritéria stejně hodnotná a přínosná při hodnocení podniku z hlediska předvídání jeho budoucí úspěšnosti (Anderson, McAdam, 2004). Amaratunga uvádí jako nejvíce korelující s budoucí výkonností nefinanční ukazatele jako inovace, tržní podíl, kvalitu strategie, spolehlivost a zkušenosti managementu, schopnost získat talentované zaměstnance a za méně důležité považuje sociální politiku, počet reklamací nebo kvalitu vztahů s investory (Amaratunga, Baldry, Sarshar, 2001).

Podstatou trvale úspěšného podniku se zabýval např. i D. H. Maister (Maister, 2001). Výsledkem jeho výzkumu je tzv. Maisterův model ekonomického úspěchu. Na základě skutečnosti, že se Maisterova studie opírala o mezinárodní údaje o pobočkách zkoumaných firem, jsou ve vyvozených závěrech reflektována i národní specifika jednotlivých podnikatelských prostředí. Podstatným zjištěním bylo, že finanční výkonnost, která je bezesporu nejsledovanější jak investory, tak věřiteli a ostatními zájmovými skupinami, závisí především na kvalitě produkce, ale i kvalitě klima v podniku a vztazích se zákazníky. Úroveň těchto dvou determinantů pak dle Mastera závisí na spokojenosti zaměstnanců a tzv. vysoké firemní standardy, čímž myslíme takové prostředí, kde vysoká kvalifikace pracovníků a s tím spojené odpovídající kompetence a zodpovědnost, jsou považovány za samozřejmost (standard).
2.4.1 Kvalita a výkonnost

Vzhledem k všeobecně známým charakteristikám současného podnikatelského prostředí mnoho firem, ať dobrovolně či koneckonců pod tlakem událostí, mění historicky již překonaný produktově orientovaný přístup výroby na tržně orientovaný. Nejhlubší podstatou tohoto postoje je zákazník, tudíž se změnou výrobní koncepce se mnoho firem současně spoléhá na zavádění managementu kvality do podnikání, jakožto nástroje, který by měl propojit podnikovou vizi, provozní principy a zásady, kvalitu produkce s uspokojením potřeb zákazníků, což je hlavní prioritou tržně orientované ekonomiky, neboť jenom tak se vytváří potenciál pro udržení se mezi konkurenty, jak uvádí Willborn a Cheng (Willborn, Cheng, 1994). Mnoho podniků tedy věří, že tržně orientovaný přístup spolu se zavedením managementu kvality jsou tím správným klíčem k získání konkurenční výhody.

Kvalitu výstupu podniku můžeme považovat za interní faktor úspěšnosti podniku, resp. je důsledkem elementárních behaviorálních a sociálních charakteristik podniku, jelikož není dána externě, nýbrž závisí jen a pouze na konkrétní filozofii podniku, chování zaměstnanců, aplikovaných přístupech řízení, organizaci práce apod.
2.4.1.1 Vymezení kvality

Základní charakteristikou kvality je její multidimenzionální podstata. V rámci vymezení pojmu kvalita, je však nezbytné poznamenat, že neexistuje jediná správná definice toho, co to kvalita vlastně je. Např. Garvin (Garvin, 1987, Garvin, 1984) definuje pět základních stavebních kamenů kvality současně s jejím osmi dimenzemi, jejichž naplňování je kritické, aby se vůbec o jakési kvalitě, ať již produkce či dokonce samotného podniku, dalo uvažovat. Při empirickém ověřování vztahů mezi aplikací managementu kvality a podnikovou výkonností, je třeba reflektovat, že při hledání kauzálních vztahů je třeba pracovat s vnímáním kvality, nikoliv s její objektivní operacionalizací, jelikož zákazník hodnotí kvalitu subjektivně a právě na základě tohoto názoru rozhodne o realizaci koupě, která je základním stavebním kamenem finančních ukazatelů.

Jak tedy definovat kvalitu? Například v rámci japonské filozofie se kvalitou rozumí nulová chybovost, tzn. vyprodukovat správně hned na poprvé (Parasuraman, Zeithaml, Berrry, 1985). Crosby zase definuje kvalitu jako ,,přizpůsobení požadavkům“ (Crosby, 1979 citováno z Parasuraman, Zeithaml, Berrry, 1985). Kvalita je špatně uchopitelný a nejasný pojem, který je často chybně zpřesňován přívlastky typu dobrý, luxusní, vážený apod. (Crosby, 1979 citováno z Parasuraman, Zeithaml, Berrry, 1985). Kvalita a její požadavky nejsou spotřebiteli jednoduše formulovány (Takeuchi a Quelch, 1983). Díky tomu je objasnění a měření kvality současným problémem výzkumu (Monroe a Krishnan, 1983). Přestože jsou podstata a determinanty kvality neurčité, její význam pro podniky a zákazníky je nepochybný, neboť výzkum demonstroval strategické benefity kvality, které přispěly ke zvýšení podílu na trhu a návratnosti investic stejně tak jako ke snížení výrobních nákladů a zvýšení produktivity (Parasuraman, Zeithaml, Berrry, 1985).

V tomto kontextu není s podivem, že se přístup vedení podniku řízením kvality zrodil již v 50. letech 20. století právě v Japonsku. Svůj boom nicméně zažil až na začátku osmdesátých letech na americkém kontinentu, kde se z managementu kvality svým způsobem stala jistá forma kultury, postojů a organizace podniku, jež staví na neustálém zlepšování a co nejvyšším uspokojením potřeb zákazníků (John Stark Associates, 2010 nebo Powell, 1995).

V literatuře jsou popisovány dvě dimenze zákazníkova vnímání kvality: technická a funkční (Kang, 2006). Technická dimenze reprezentuje to, co zákazník skutečně obdržel po skončení vlastního výrobního procesu poskytování služby. Tento výsledek může zákazník posuzovat objektivněji, je to dáno tím, že podstata tohoto hodnocení má většinou vztah k technickému řešení problému. Funkční dimenze vychází ze vztahu mezi zákazníkem a poskytovatelem. Zákazníka ovlivňuje jejich vzájemný vztah, vstřícnost poskytovatele, atd. Funkční dimenze tedy reprezentuje to, jakým způsobem zákazník službu obdržel.

Kvalita je jednou ze známých forem diferenciace produktu, jakožto jednoho ze dvou alternativních přístupů k tomu být lepší než konkurenti, tzn., dosahovat vyšší návratnosti investovaného kapitálu. Jedná se buď o již zmíněnou diferenciaci produkce, kde jde o to, aby tato byla vnímána zákazníky jako jedinečná nebo o tzv. vedení v nákladech. Vymezení se kvalitou by v ideálním případě mělo vytvářet loajalitu zákazníků, snížit citlivost odběratelů na změny cen a chránit podnikání od konkurenčních sil, které ve svém důsledku negativně působí na velikost ziskové marže. Vymezení se v nákladech se opírá o generování vyšší ziskové marže v porovnání s konkurencí dosahováním relativně nižších výrobních a tzv. distribučních nákladů. Část této marže pak musí být reinvestována do nových technologií pro udržení dané (relativně nízké) výše nákladů. Zatímco tedy producent stavějící na kvalitě dosahuje vyšší rozpětí cena – náklady manévrováním cenou, producent zakládající si na své hospodárnosti tohoto dosahuje cílením na výši nákladů. Literatura mluví o tom, že tyto dvě strategie jsou v podstatě neslučitelné. Dosahování vyšší relativní kvality a relativně nižších nákladů jsou považovány za konkurenční cíle, kdy každý vyžaduje jiné zdroje, znalosti a především cesty, k jeho dosažení (Hall 1980, Kiechel, 1981). Důvod je takový, že vyšší kvalita většinou vyžaduje použití dražších komponent konečné produkce, méně standardizované procesy, neustálé zaměření na inovace či vyšší výdaje na distribuci informací o kvalitě zákazníkům. K dosažení takovéto pozice je zapotřebí vnímání výlučnosti, exkluzivity zákazníky a tato pozice není v souladu s relativně vysokým tržním podílem, který je potřeba dle ekonomické teorie pro snižování průměrných nákladů a tím pádem k realizaci strategie vedení v nákladech.

Díky tomuto trade-off vztahu kvalita-náklady se očekává, že vyšší kvalita půjde ve většině podniků ruku v ruce s vyššími náklady. Na první pohled se výše položené argumenty jeví jako přesvědčivé, nicméně existují důkazy, že neslučitelnost kvality a nákladů nemusí být pravdivá a výše uvedené strategie mohou být konjunktivní. Tyto důkazy pocházejí ze studie výrobních analytiků, kteří zkoumali typy výrobních procesů stejně tak jako přístupy k jejich řízení a to, jak mohou vzájemně přispívat k výstupům vysoké kvality při nízkých nákladech (Fine, 1983). Fine přichází s ideou tzv. učící se křivky kvality. Dle něho náklady klesají strměji u organizací, které mají zkušenosti s výrobou vysoce kvalitní produkce nežli se zkušenostmi s relativně málo kvalitními výstupy. Důvod je takový, že výroba vysoce kvalitních výrobků či služeb je velmi náročná na čas a pečlivost a to v ideálním případě vede k objevení a korekci případných nedostatků ve výrobním systému, které by jinak mohly být přehlédnuty. O tom, že kvalita nemusí být doprovázena vysokými náklady, svědčí i japonská výroba v mnoha odvětvích, kde nízkých nákladů není dosahováno pouze levnou pracovní silou, odlišnými kapitálovými výdaji či hojně využívanou automatizací (Fine, 1983).
2.4.1.2 Vliv kvality na výkonnost podniku

Od osmdesátých let dvacátého století, kdy byl prvně definován koncept Total Quality Management (TQM) se více či méně úspěšně snaží jak akademičtí pracovníci, tak praxe potvrdit pozitivní efekt aplikace managementu kvality na podnikovou efektivnost a výkonnost (Santos-Vijande, Alvarez-Gonzales, 2007). Navzdory tomu, že je shledán konsenzus na všeobecných osmi principech TQM, jednotná sada metrik, která by měřila a ohodnocovala úspěšnost implementace TQM, neexistuje. Tudíž jednotlivé empirické studie zaměřené na tuto problematiku používají odlišné množiny tzv. kritických faktorů managementu kvality, což v podstatě znemožňuje jejich porovnání a všeobecně platnou generalizaci výsledků. 

Navíc se tyto práce neshodnou ani na jednotném měřítku výkonnosti, resp. finanční výkonnosti, kde je nejčastěji používána rentabilita aktiv či investovaného kapitálu. Na čem ovšem panuje shoda, je skutečnost, že vztah kvality a výkonnosti je ovlivněn jak nekontrolovatelnými faktory podnikového okolí, jako je charakter konkurence a míra nejistoty, jak deklarují např. Fuentes či Chong a Rundus (Fuentes, 2004, Chong, Rundus, 2004), tak interními faktory podniku, jako je doba implementace TQM, velikost podniku, míra diverzifikace či jeho kapitálová náročnost, jak uvádějí Terziovski a Samson, Taylor a Wright (Terziovski, Samson, 1999, Taylor, Wright, 2003).
Při syntéze závěrů dosud publikovaných studií tedy nedojdeme k jednoznačně platným závěrů. Wruck a Jensen (Wruck, Jensen, 1994), říkají, že zavedení opatření, přispívající ke zvýšení kvality, jako je snížení chybovosti či snížení stížností zákazníků, by mělo vést ke zvýšení ziskovosti. Garvin deklaruje, že zisk a tržní podíl jsou pozitivně ovlivněny (korelovány) s kvalitou (Garvin, 1991). Tuto skutečnost potvrzuje i Hendricks a Singhal, kteří empiricky porovnávali ziskovost, růst tržeb a náklady podniků, kteří získali cenu kvality a ostatních v kontrolní skupině bez ocenění (Hendricks, Singhal, 1997). Jak je již intuitivně předpokládáno, byly prokázány lepší hodnoty indikátorů podniků s oceněním. Studie Subediho a Maheshwariho navazuje a rozšiřuje tuto práci. Subedi a Maheshwari zkoumali rozdíl ve výkonnosti podniků, které získaly Baldridgovu cenu kvality
 v letech 1988 až 2003 a jejich konkurentů ze stejného odvětví. Bylo zkoumáno, zda zlepšení v kvalitě má v dlouhém období za následek zvýšení výkonnosti. Konečná zjištění byla taková, že růst příjmů a tržeb byl vyšší u podniků, jež cenu získali. Tito autoři také zkoumají rozdíl v úrovni zásob, pro ověření tvrzení, že koncepce štíhlé výroby a TQM spolu úzce souvisejí.

Skutečnost, že strategie aplikace TQM měřitelně zlepšuje výkon podniku ve formě vyšší ziskové marže a růstu ceny akcií přináší ve svém výzkumu na vzorku 60 firem i Lemak, Reed a Satish (Lemar, Reed, Satish, 1997). Souvislost mezi kvalitou a výkonností zkoumali také Madu, Kuei a Jacob (Madu, Kuei, Jacob, 1996). Na základě praxe 165 manažerů byly testovány vztahy mezi různými měřítky kvality a mezi devíti parametry charakterizující organizační výkonnost. Údaje byly rozděleny do čtyř kategorií reflektující typ podniku, velikost, stáří a podle přítomnosti formálního oddělení kvality v podniku. Na základě diskriminační analýzy se projevila větší pozitivní korelace mezi parametry kvality a výkonností nežli u firem poskytující služby. Rozdíly mezi výrobními podniky a poskytujícími služby se zaobírali také Nilsson Johnson a Gustafsson (Nilsson, Gustafsson, 2001). Také se ukázalo, že manažeři z provozně starších firem nemají tendenci vnímat vztah mezi kvalitou poskytovaných produktů a pěti z devíti parametry výkonnosti, např. velikosti tržního podílu.

Výzkumy zároveň potvrzují vztah mezi kvalitou, tržním podílem a rentabilitou investovaného kapitálu. Studie zkoumající vliv kvality produkce na tržní podíl potvrzují, že dosahování vysoké kvality může mít pozitivní vliv na přímé náklady v některých odvětvích. Konkrétně se zabývali možností (pravděpodobností), že kvalita produkce má nepřímý vliv na redukci přímých nákladů přes její vliv na postavení na trhu. Dle této argumentace se vyšší kvalita odráží ve vyšším tržním podílu, což snižuje přímé náklady díky tzv. výnosům z rozsahu (Lynn, Chang, Buzzell, 1983).

Vliv podmínek na trhu na vztah kvality a výkonnosti potvrzuje studie Chonga a Runduse (Chong, Rundus, 2004), zabývající se vztahy aplikace TQM, intenzity konkurence na trhu a podnikovou výkonností. Na základě 89 dotazníků výrobních a provozních manažerů v Austrálii a jejich analyzováním pomocí vícenásobné regrese se ukázalo, že čím vyšší je stupeň konkurence na trhu, tím více se projevuje pozitivní vztah mezi úrovněmi charakteristik kvality a výkonností. Dále např. studie Eastona a Jarrella potvrdila pozitivní efekt TQM na finanční výkonnost (Easton, Jarrell, 1998), jakožto další empirické výzkumy ukazují, že zavádění, kontrolování a měření kvality ovlivňuje finanční výkonnost pozitivním směrem (Maiga a Jacobs, 2005, Wruck a Jensen, 1996, Hendrich a Singhal, 1997), zatímco např. práce Chapmana (Chapman, 1997) došla k naprosto opačným zjištěním a dokonce existují i projekty, které nezjistili jakoukoliv souvislost mezi těmito dvěma kategoriemi. Tyto zastupuje např. Adam, York a Miree (Adam, 1994, York, 2004). 

Hackman a Wageman popisují, že výsledky aplikace managementu kvality závisí na tom, v jaké míře jsou jeho praktiky zavedeny (Hackman, Wageman, 1995). Současně zjistili, že pouze 4 % z 99 článků na téma kvality v letech 1989 až 1993 posuzovala tento stupeň implementace. Skutečnost, že stupeň a způsob implementace je zásadní pro rozvinutí všech pozitivních efektů plynoucí z TQM potvrzují i průzkumy realizované poradenskými firmami (John Stark Associates, 2010). Velmi smutným zjištěním je fakt, že pouze 20 % až 36 % podniků, které zavedly koncepci TQM do podnikání, dokázalo inkasovat významné či dokonce hmotné benefity v oblasti kvality, produktivity, konkurenceschopnosti či návratnosti kapitálu (Harari, 1993, John stark associates, 2010). 
Harari se zamýšlí nad důvody, které vedou ke stavu, kdy i v podnikovém prostředí, které je zaměřeno na řízení kvality, se pozitivní dopady TQM nedostavují (Harari, 1993). Důvody vidí v úzkém zaměření se na řízení interních procesů a opomíjení dění v externím prostředí, zaměření se na plnění stanovených minimálních standardů na produkci bez přidání další hodnoty, přílišné byrokracii, příliš malé míře delegování pravomocí a zodpovědnosti za kvalitu na provozní zaměstnance, nevyužívání interdisciplinární spolupráce jednotlivých oddělení, nepropojenosti úspěchů v kvalitě na odměňování, nenavazování nových partnerských vztahů, malém důrazu na inovace, prosazování soukromých zájmů manažerů, ale také v ztrátě radosti a uspokojení zaměstnanců z výroby kvalitní produkce.

Dále bylo výzkumem Hackmana a Wagemana zjištěno, že na velikost efektů TQM má vliv organizační struktura podniku. (Hackman, Wageman, 1995). Shea a Howell navrhují, že ideální organizační struktura je taková, která poskytuje potřebný prostor pro kontrolní aktivita a je zároveň dostatečně pružná, aby se dokázala rychle adaptovat na změny v externím tržním prostředí Shea, Howell, 1998). Jednou ze studií, která při hodnocení benefitů zavedení TQM do podniku (konkrétně se jednalo o souvislost s konkurenční výhodou) brala v úvahu vliv organizační struktury na efektivnost implementace technik TQM, tak i míru, v jaké byla použita sada všech klíčových praktik řízení kvality, je práce Douglase a Judgeho (Douglas, Judge, 2001).
Ovšem abychom mohli kvalitu řídit, je třeba ji nejdříve umět měřit. Konceptem kvality je rozuměna schopnost výrobku či služby uspokojit potřeby, požadavky a očekávání zákazníka. Tedy potřeby zákazníků, vnímaná kvalita a spokojenost zákazníků se staly základem pro měření kvality. Mnoho autorů uvažuje kvalitu výrobku či služby a spokojenost zákazníků jako synonyma (Howat, Absher, Crilley, Milne, 1996). Bei a Chiao nebo Namkung a Jang tvrdí, že v mnoha výzkumech se ukazuje, že kvalita je součástí zákazníkova spokojenosti (Bei, Chiao, 2001, Namkung and Jang, 2008). Např. výzkum zabývající se lázeňstvím realizovaný Alénem a Fraizem ukázal, že kvalita služeb ovlivňuje zákaznickou spokojenost (Alén, Fraiz, 2006). Můžeme tedy říci, že měření kvality je zejména o měření zákaznického vnímání kvality. Měření kvality je tzv. heterogenní z důvodu jejího subjektivního vnímání zákazníky (Bowen, 2002).

Obecně pro měření kvality mohou podniky využít kvalitativní metody (např. rozhovory, focus groups či pozorování) či kvantitativní metody (např. dotazník). Ovšem existují také specifické nástroje pro její měření. Nejznámějšími jsou Grönroosův model, SERVQUAL, SERVPERF - ty se využívají především v oblasti služeb, nicméně podstata zmíněných modelů je univerzálně aplikovatelná, tzn., že jsou vhodné pro podniky v různých odvětvích. Obecně lze totiž říci, že kvalitou produktu je myšlena nejen technická vyspělost, ale zejména schopnost uspokojit požadavky zákazníků. Přitom platí, že čím více je produkt v souladu s požadavky zákazníka, tím je kvalitnější. A na tyto požadavky musí organizace reagovat a snažit se je uspokojit. Dalšími nástroji pro měření kvality jsou indikátory zákaznické spokojenosti či komplexní metody jako je např. EFQM model. 
První z modelů měření kvality, který je původem zaměřen na kvalitu služeb, je Grönroosův model (Grönroos, 1984). Tento model pracuje s technickou a funkční dimenzí služeb, jak již byly zmíněny výše v textu. Základní myšlenka vychází z toho, že kvalita služeb je závislá na očekávání a konečném vnímání úrovně služeb. Dle tohoto modelu je vnímaná kvalita determinována technickou a funkční dimenzí služeb, ale i podnikovou image. Očekávání zákazníků je determinováno image podniku, marketingovou komunikací, referencemi od ostatních.
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Přístup ke kvalitě služeb a jejímu měření byl nejvíce ovlivněn modelem SERVQUAL navrženým Parasumanem a kol. v roce 1988 (Parasuman, Zeihamel, Berry, 1988). Hlavní myšlenka opět vychází z toho, že zákazníci posuzují kvalitu na základě porovnávání jejich očekávání a konečným vnímáním úrovně obdržené služby (Accounts Commission for Scotland, 1999). Pokud nejsou naplněna zákazníkova očekávání, vzniká tzv. mezera či odchylka (gap). 
V této souvislosti mluvíme o službě jako o kvalitní, jestliže jsou tato očekávání naplněna či překročena. Z tohoto je zřejmé, že je nutné současně měřit zákazníkova očekávání a vnímání kvality. SERVQUAL definuje pět dimenzí, resp. determinantů kvality – hmatatelnost (ve smyslu vybavení, výskytu personálu, apod.), spolehlivost (ve smyslu poskytnutí danou službu přesně dle požadavků), citlivost (ve smyslu ochoty pomoci a poradit zákazníkům), dalším kritériem je tzv. ujištění, které zahrnuje komunikaci se zákazníkem, důvěryhodnost podniku, bezpečnost, kvalifikovanost a zdvořilost zaměstnanců a posledním kritériem je empatie, která zahrnuje porozumění a individuální přístup ke každému zákazníkovi. V rámci těchto pěti dimenzí je definováno dvaadvacet aspektů kvality (dvaadvacet konkrétních otázek, které se pokládají zákazníkům) odděleně pro zkoumání očekávání a vnímání kvality. Každá otázka se hodnotí sedmistupňovou stupnicí a následně jejich porovnáním se v každé dimenzi sledují tzv. odchylky (gap) v kvalitě. Pozitivní odchylky jsou žádoucí, negativní nežádoucí.
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V roce 1992 Cronin a Tylor vytvořili další model SEVPERF, který ovšem měří pouze zákazníkovo vnímání kvality (Cronin, Tylor, 1996). Rozdíl mezi SERVQUAL a SERVPERF je ten, že cílem SERVQUAL je definovat odchylky mezi zákazníkovým očekáváním a vnímáním kvality, zatímco SERVPERF se zaměřuje pouze na definování zákazníkova vnímání kvality.
Často jsou výsledky měření spokojenosti zákazníků také publikovány v komplexních indikátorech spokojenosti, mezi nejuznávanější patří Švédský index zákaznické spokojenosti, vytvořený v roce 1989, dále pak Americký index zákaznické spokojenosti, vytvořený v roce 1994 či Evropský index zákaznické spokojenosti, vytvořený v roce 1999 (Johnson, Gustafsson, Andreassen, Lervik, Cha, 2000). Indexy sledují konkrétní oblasti, které mají nejzásadnější vliv na spokojenost zákazníka, např. posledně zmíněný index sleduje image podniku, zákaznická očekávání a vnímanou kvalitu, vnímanou hodnotu a loajalitu zákazníků.

Řízení kvality tedy není v žádném případě lehkou záležitostí. Jak bylo poukázáno, závisí na mnoha faktorech, které jsou také samy o sobě těžko ovlivnitelné a kvantifikovatelné. Mezi dosud realizovanými studiemi zkoumající vliv implementace řízení kvality na finanční výkonnost podniku nebyla nalezena jednoznačná shoda na podobě a míře tohoto efektu, nicméně i přes tyto závěry se lze domnívat, že management kvality je a nadále zůstane velkou výzvou pro moderní a konkurenceschopný podnik 21. století.

2.4.2 Lidský kapitál a výkonnost

Je nesporné, že v důsledku procesu globalizace bude výkonnost podniku čím dál tím více záviset na disponování lidským kapitálem,jakožto součásti tzv. intelektuálního kapitálu. Ten jako jediný ze zdrojů, kterými podniky disponují, je schopen aktivně reagovat na turbulence a změny v jeho okolí. To potvrzují např. Wen-Ying a Chingfu, kdy říkají, že ,,intelektuální kapitál pomáhá podnikům ve zvyšování konkurenční výhody a hodnoty“ (Wen-Ying, Chingfu, 2005). Úspěch podniku tedy již závisí na zdrojích, které lze obtížně napodobit. Znalosti a vědomosti zaměstnanců se tak stávají kritické pro přežití podniků v dnešní době. Ty totiž zabezpečují, resp. vytvářejí potenciál pro tvorbu inovací, jejichž účelem je lépe přizpůsobovat produkci a chod procesů v podniku potřebám zákazníků. Zároveň je třeba zdůraznit, že se nejedná pouze o tzv. hard skills, ale neméně důležité jsou tzv. soft skills, což znamená, že je třeba klást důraz a rozvíjet tvůrčí schopnosti, jakožto sociální a komunikační dovednosti zaměstnanců. 

Ideu lidského kapitálu a jeho nezbytnost pro ekonomický rozvoj lze najít již v pracích Marshalla (Marshall, 1890) či Smithe (Smith, 1976). Hlavní myšlenka, kterou prezentují je ta, že pro podnik je nejvíce hodnotné investování právě do lidského kapitálu. Marshall již dokonce v roce 1965 ve své publikaci ,,Principles of economics“ napsal, že: ,,znalosti jsou jedním z nejmocnějších nástrojů produkce“ (Marshall, 1965). Na význam lidského, resp. intelektuálního kapitálu poukazují i např. Fraser a Hope, kteří uvádí, že intelektuální kapitál tvoří u podniku Coca-cola dokonce 96 % její tržní hodnoty, u Microsoftu to bylo 94 % a dále např. u General Electric kolem 80 % (Fraser, Hope, 1997).

2.4.2.1 Vymezení lidského kapitálu
Lidský kapitál lze chápat jako součást (podmnožinu) tzv. znalostního (intelektuálního kapitálu) kapitálu, jež Horibe vymezuje jako skupinu lidského, strukturálního (patenty, podnikové procesy, kultura) a zákaznického kapitálu (Horibe, 1999). Stejné dělení navrhuje i  Sveiby, který definuje strukturální a zákaznický kapitál a lidský kapitál nahrazuje pojmem kapitál individuální (Sveiby, 1997). Naproti tomu např. Wexler zachovává lidský a strukturální kapitál jako Horibe a zákaznický kapitál definuje jako ,,kapitál vztahový“ (Wexler, 2002).

V literatuře lze nalézt poměrně rozličné pojetí jak intelektuálního, tak lidského kapitálu. Roos a kol. definují intelektuální kapitál jako ,,sumu znalostí členů podniku a praktický přerod těchto znalostí do formy ochranných známek, patentů a značek“ (Roos a kol., 1997). Dle Bontise je intelektuální kapitál ,,sada nehmotných zdrojů a jejich toků“ (Bontis, 2001).  Jako ,,zdroj nehmotných aktiv, který se zpravidla neobjevuje v rozvaze“ tento kapitál uchopují Edvinson a Malone (Edvinson, Malone, 1997). Jako ,,znalost, která může být přeměna v zisk“ chápe intelektuální kapitál Harrison a Sullivan (Harrison, Sullivan, 2000). Podobně jako ,,sadu nehmotných znalostí, která podporuje schopnost podniku generovat zisk nyní a v budoucnosti“ definuje tento kapitál Fernstrom a kol. (Fernstrom a kol., 2004). Lev vymezuje intelektuální kapitál jako ,,zdroje budoucí hodnoty, které jsou generovány inovacemi, jedinečným podnikovým designem nebo praktikami lidských zdrojů“ (Lev, 2001). 

Co se týče vymezení podmnožiny intelektuálního kapitálu, tedy kapitálu lidského, např. Schultz ho definuje jako ,,klíčový element ve zvyšování bohatství podniku a zaměstnanců pro zvyšování produktivity, jakožto udržitelné konkurenční výhody“ (Schultz, 1993). Dzinkowski pojímá lidský kapitál jako ,,sumu znalostí, dovedností, inovací a kapacit zaměstnanců pro dosažení cílů“ (Dzinkowski, 2000). Rastogi říká, že lidský kapitál ,,je významný vstup pro podnik, zejména v případě kontinuálního zlepšování znalostí, dovedností a schopností zaměstnanců“ (Rastogi, 2002). 

Jak je vidět na výše uvedené rešerší pojetí intelektuálního, resp. lidského kapitálu, jen stěží lze vytvořit jeho jednotnou definici. Tato divergence je dle Bontise dána tím, že tato oblast zkoumání je teprve v ,,embryonálním stádiu“ (Bontis, 2002). 

Na základě rozličných definic není na první pohled zřejmé a dané, co vlastně intelektuální, resp. lidský kapitál zahrnuje. Např. Stewart říká, že intelektuální kapitál je ,,sada užitečných znalostí, která obsahuje technologické procesy podniku, patenty, zaměstnance, dovednosti a informace o zákaznících, dodavatelích a ostatních stakeholders“ (Stewart, 1997). Seviby definuje obsah intelektuálního kapitálu jako ,,znalosti, zkušenosti, inteligenci zaměstnanců, jakožto zdroje znalostí zabudované v podnikových databázích, kultuře a filozofii“ (Seviby, 1998). Dle Denise a kol. je tento kapitál složen z ,,moudrosti, inteligence, flexibility, kreativity a tzv. podnikových ,,core“ kompetencích, které jsou potřebné pro to, aby podnik uspěl ve vzrůstajícím konkurenčním prostředí globální ekonomiky, kde dominují znalosti a technologie“ (Denise a kol., 2007).

Guthrie a Petty pojímají lidský kapitál jako ,,souhrn know-how, vzdělání, kvalifikace, znalostí a kompetencí vztahující se k dané práci, nálady v podniku, inovativnosti a tendence ke změnám“ (Guthrie, Petty, 2000). Mouritsen a kol. jako součást lidského kapitálu považují  ,,znalosti zaměstnanců, důvěru zákazníků, infrastrukturu podniku a informační technologie“ (Mouritsen a kol., 2001). Lze vidět, že jejich pojetí je velmi široké a hodilo by se spíše jako vymezení všech faktorů mající vliv na výkonnost podniku v tzv. Nové ekonomice, nežli jako pojímání součástí lidského kapitálu. Chen a kol. vymezují lidský kapitál jako ,,kombinaci zaměstnaneckých kompetencí, postojů a kreativity“ (Chen a kol, 2004). Souhrnně lidským kapitálem tedy můžeme rozumět souhrn všech znalostí, dovedností, tvořivosti a nápadů zaměstnanců podniku.

Asi nejznámější pojetí nejen lidského, ale intelektuálního kapitálu je od prof. Edvinssona. Nezaměřuje se pouze na jeho dělení a definování, ale i na měření. Edvinsson a Malone definují intelektuální kapitál jako ,,vlastnictví znalostí, aplikovaných zkušeností, podnikové technologie, vztahů se zákazníky a profesionálních dovedností, které poskytují konkurenční výhodu na trhu“ (Edvinsson, Malone, 1997b). Model prof. Edvinssona je znám pod pojmem Skandia navigator. Skandia je významná pojišťovací a finanční společnost ve Švédsku. V podstatě se jedná o manažerský nástroj pro měření intelektuálního kapitálu. Syntetickým ukazatelem se pro Edvinssona stala tržní hodnota podniku a dále zkoumal, čím je tvořena. Model tedy slouží pro porozumění tvorby hodnoty. Edvinsson došel k tomu, že tato hodnota je budována finančním a intelektuálním kapitálem, které podnik vlastní. Toto ukazuje následující obrázek, jakožto i další dekompozici intelektuálního kapitálu.
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Zdroj: Edvinsson, Malone, 1997a
Intelektuální kapitál je zde vnímám jako klíčový zdroj tvorby hodnoty pro akcionáře, manažery a ostatní zainteresované skupiny. Edvinsson pojímal nejprve intelektuální kapitál jako sumu lidského a strukturálního kapitálu (Edvinsson, 1997), nicméně o pět let později tento vztah součtu změnil na vztah součinu (Edvinsson, 2002). Tato malá, ale významná změna měla ukázat na dynamiku intelektuálního kapitálu, kdy Edvinsson k tomu říká: ,,Celek bývá častokrát větší než-li pouhý součet jeho částí“ (Edvinsson, 2002). Lidským kapitálem se myslí znalosti, dovednosti a kapacity zaměstnanců. Strukturální kapitál obsahuje patenty, obchodní značky, hardware, software, databáze, podnikovou kulturu a kapacity podniku. Zásadní rozdíl mezi lidským a strukturálním kapitálem je ten, že zatímco lidský kapitál z podniku zmizí v okamžiku, kdy zaměstnanci odejdou domů, strukturální kapitál nemůže z podniku zmizet zároveň se zaměstnanci.

Strukturální kapitál se skládá ze zákaznického a organizačního kapitálu. Zákaznický kapitál tvoří vztahy se zákazníky. Organizační kapitál je tvořen procesním a inovačním kapitálem, který se skládá z duševního vlastnictví a dalších nehmotných aktiv.Nicméně dekompozice intelektuálního kapitálu na nižší složky není celý model Skandia navigator, resp. celá jeho podstata. Podstata Skandia navigator vychází z Balanced scorecard, který obsahuje dimenzi učení se a růstu, nicméně neobsahuje detailnější návod, které oblasti (dimenze) znalostí by měly být měřeny. Skandia navigator jako jeden z mála modelů se zaměřuje i na měření znalostního kapitálu. Skandia navigator je tedy typ BSC, který navrhuje hodnotit pět dimenzí výkonnosti. BSC obsahuje čtyři dimenze – finanční, zákaznickou, interních procesů a učení se a růstu. Skandia navigator obsahuje pět dimenzí, a to finanční, zákaznickou, procesů, obnovy a rozvoje (dimenze inovací) a dimenzi lidských zdrojů, která není obsažena v BSC. Základní rozdíl je tedy v tom, že v BSC není samostatná oblast lidských zdrojů, ale její hodnocení je obsaženo v oblasti učení se a růstu. Investice do inovací, jež tvoří hlavní podstatu oblasti obnovy a rozvoje v modelu Skandia navigator lze v BSC zahrnout do oblasti interních procesů (Aston, 2005). V podstatě oblast učení se a růstu z BSC je zde nahrazena dvěma oblastmi – lidských zdrojů a obnovy a rozvoje. 

[image: image520.emf]Skandia navigator byl vytvořen na základě výše zmíněné klasifikace intelektuálního kapitálu, který v podstatě prostupuje všechny jeho dimenze kromě oblasti finanční, která ukazuje na historickou výkonnost podniku, např. ve formě ziskovosti či růstu požadovaném stakeholdery podniku. Vizualizace modelu a zároveň implementaci intelektuálního kapitálu do modelu ukazuje následující obrázek.
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Zdroj: Edvinsson, Malone, 1997a
Jak je vidět, uspořádání sledovaných oblastí tvoří jakýsi dům. Finanční oblast tvoří střechu, v  centru podniku leží lidské zdroje, které tvoří tzv. srdce podniku, což má znázorňovat skutečnost, že lidský kapitál je kritický pro tvorbu hodnoty podniku. Zákazníci a procesy tvoří zdi a základy jsou tvořeny oblastí obnovy a rozvoje. Nikoliv finanční oblast, ale nefinanční oblasti obsahují intelektuální kapitál. Zákaznická oblast měří jednu výše definovanou součást intelektuálního kapitálu. Procesní oblast je částí měření strukturálního kapitálu a jeho další součástí je dimenze měření nazvaná obnova a rozvoj. Dimenze lidských zdrojů je poslední součástí intelektuálního kapitálu (Edvinsson a Malone, 1997b). Zákaznická oblast zahrnuje široký soubor vztahů se zákazníky, založených ve velké míře na procesní oblasti a oblasti lidských zdrojů. Procesní oblast se týká efektivity a efektivnosti interních procesů, které podporují uspokojování požadavků zákazníků. Oblast lidských zdrojů zahrnuje znalosti, dovednosti a schopnosti zaměstnanců, které jim umožňují uspokojovat potřeby zákazníků či poskytovat další hodnotné služby pro organizaci. Oblast obnovy a rozvoje se týká investic (inovací) vynaložených za účelem podpory zákaznické, procesní a oblasti lidských zdrojů a pro jejich zlepšení v budoucnosti. (Ashton, 2005). 

Skandia navigator je tedy také konceptem pro hodnocení výkonnosti celého podniku, který bere v úvahu i nefinanční ukazatele, kde si konkrétní ukazatele, které bude podnik sledovat, vybere sám. Pro zajímavost lze uvést, že pro hodnocení, resp. měření intelektuálního kapitálu Edvinsson a kol. navrhl 164 ukazatelů, mezi nimiž lze nalézt např. ukazatel sledující procento zaměstnanců mladších 40 let, počet žen v manažerských pozicích či průměrný věk zaměstnance (Rutledge, 2012). Zde ovšem může vyvstat otázka, nakolik jsou tyto ukazatele relevantní k měření úrovně intelektuálního kapitálu podniku. 

2.4.2.2 Vliv lidského kapitálu na výkonnost podniku
O tom, že není pochyb, že lidský kapitál, jeho řízení a budování ústí do vyšší konkurenceschopnosti a výkonnosti mluví např. Barney či Agarwala (Barney, 1995,  Agarwala, 2003). V rámci objektivnosti je ale třeba dodat, že studie zabývající se zkoumáním tohoto vztahu se liší v nalezení síly tohoto vztahu. Výstupem některých studií je nalezení průměrného či dokonce velmi silného pozitivního vztahu, mezi tyto studie patří např. práce Gartnera či Frese (Gartner a kol., 1990, Frese a kol., 2007), na druhou stanu lze nalézt i takové studie, které mluví také o pozitivním vztahu, avšak velmi slabém. Mezi tyto práce lze zařadit studii od Davidssona a kol. či od Gimena a kol. (Davidsson a kol, 2003, Gimeno, 1997). Vysvětlení tohoto jevu lze spatřovat v tom, že jednotlivé studie se liší konceptualizací lidského kapitálu, jakožto i ve výběru indikátorů měřících výkonnost podniku, resp. jeho úspěšnost. 

Při zkoumání vztahu mezi intelektuálním, resp. lidským kapitálem se jako zásadní problém ukazuje měření intelektuálního kapitálu (Puntillo, 2009). Co se týče měření výkonnosti, většina autorů ji pojímá jako finanční výkonnost a měří ji standardními nástroji finanční analýzy, zejména pomocí ukazatelů rentability, jako jsou ROA, ROI, ale také pomocí EPS či jen EAT (Grossman, 2000, Selvarajan a kol., 2007). Nicméně výkonnost podniku se dá měřit na základě přístupu ,,vnímané výkonnosti“ pomocí Likertových škal z top manažerské perspektivy (Selvarajan a kol., 2007).
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Jedním z přístupů k měření intelektuálního kapitálu je již v textu zmíněný Skandia navigator od prof. Edvinssona. Další z přístupů je tzv. IC – index (Roos a kol., 1997). Jedná se o přístup, který konsoliduje ukazatele intelektuálního kapitálu do jednoho indexu, případně malého množství ukazatelů. Jako výhodu tohoto přístupu autoři uvádí, že je schopen sladit (přizpůsobit) změny v intelektuálním kapitálu se změnami tržního prostředí. Intelektuální kapitál je zde dělen na lidský a strukturální, přičemž lidský kapitál se rozpadá na tzv. kompetence (dovednosti a vzdělání), postoje a intelektuální bystrost, tzn. schopnost zaměstnanců být inovativní. Strukturální kapitál je tvořen ,,vztahovým“ kapitálem (kvalita vztahů se stakeholdery), organizačním kapitálem, který zahrnuje všechny zdroje podniku, jako jsou databáze, procesní manuály, ale třeba i kultura či manažerské styly řízení. Poslední část strukturálního kapitálu je hodnota obnovy a rozvoje, čímž je myšlena nehmotná stránka všeho, co může v budoucnu generovat hodnotu, příkladem budiž investice do vzdělání zaměstnanců, výzkum a vývoj či dokonce reengineering. Tyto skutečnosti zobrazuje následující schéma.
Zdroj: Roos a kol. 1997b
Bez pochybnosti nad užitečností modelu opět ale ta nejtěžší úloha leží na samotném konkrétním podniku, a to definování konkrétních ukazatelů, které budou intelektuální kapitál měřit. Následně po jejich definování dle Roose a kol. musí být tyto ukazatele váženy a seskupeny do jednoho indexu. Při výběru kapitálové formy, ukazatelů a jejich vah musí podniky zvažovat tři faktory, a to: strategii, charakteristiky podniku a charakteristiky prostředí. Důležitost jednotlivých faktorů dle Roose znázorňuje následující obrázek.

Zdroj: Roos, 1997b

V porozumění tomu, která část intelektuálního kapitálu bude hrát hlavní roli v dosahování cílů podniku, se jako nejdůležitější ukazuje strategie. Při výběru konkrétních indikátorů měření je dle Roose nejdůležitější respektovat charakteristiky prostředí, ve kterém daný podnik působí a při stanovení vah ukazatelů je třeba klást největší důraz na relativní důležitost jednotlivých forem kapitálu při tvorbě hodnoty podniku, ostatní faktory, tj. strategie a charakteristiky podniku jsou postaveny na stejnou úroveň. Jako nejtěžší se ukazuje výběr správných ukazatelů měření a stanovení jejich vah, které navíc v sobě zahrnují velké množství subjektivity. Z tohoto důvodu IC-index nemůže sloužit jako benchmark, jelikož tento index se u každého podniku bude skládat z jiných ukazatelů a jejich vah. 

Další z přístupů k měření intelektuálního kapitálu je IC Audit model od Brookingové (Brooking, 1996). Tento model se snaží určit dolarovou hodnotu nehmotné části podniku, kterou nazývá intelektuální kapitál. Dle Brookingové je intelektuální kapitál tvořen tržních aktiv, jako je např. značka, zákazníci, distribuční kanály či licence a franchising. Tržní aktiva tvoří sílu a postavení podniku na trhu a tvoří jeho budoucí potenciál.  Další součástí jsou lidská aktiva, kterými rozumí vzdělání, znalosti a kompetence (schopnost vykonat danou činnost). Další část je tvořena intelektuálním majetkem, jako jsou např. patenty či obchodní tajemství. Čtvrtou a poslední součástí intelektuálního kapitálu je infrastruktura, která v sobě zahrnuje manažerské procesy, informační systémy, sítě a finanční systémy či podnikovou kulturu (Brooking, 1996).

Zdroj: Brooking, 1996
Navržený model je tvořen dotazníkem o dvaceti otázkách, které mají zprvu diagnostikovat, zda podnik potřebuje posílit svůj intelektuální kapitál či nikoliv. Čím méně podnik odpoví kladně na těchto dvacet otázek, tím více se potřebuje zaměřit na posílení a budování intelektuálního kapitálu. Pro představu lze uvést, že v těchto dvaceti otázkách se např. zjišťuje, zda si je každý zaměstnanec vědom, jak jeho práce přispívá k dosažení cílů podniku, zda zná podnik hodnotu jeho značky či zda v podniku měří ukazatel ROI a ukazatele obnovy a rozvoje. Dále následuje dalších 158 otázek, které se týkají celé řady oblastí nehmotných aktiv. Čím více kladných odpovědí, tím je intelektuální kapitál podniku hodnocen jako ,,zdravější.“ Celkově je tedy model tvořen 178 otázkami. 

Na základě dotazníku je pak následně určována dolarová hodnota intelektuálního kapitálu jedním ze tří uvedených přístupů, a to tzv. nákladovým, tržním či tzv. příjmovým přístupem (Brooking, 1996). První z přístupů je založena na vyčíslení nákladů vzniklých při obnově aktiv, avšak zde vzniká problém s předpokladem, že cena nového aktiva je totožná s ekonomickou hodnotou aktiv v průběhu času, tudíž problém je ve srovnání ceny s hodnotou. Srovnávat náklady s hodnotou zde není nejvhodnější, jelikož v současné době neexistují pro nehmotná aktiva efektivní trhy. Neexistence efektivní trhů způsobuje také problém u dalšího z přístupů, a to tržního. Tržní přístup používá ke stanovení hodnoty hodnotu srovnatelných aktiv a poslední z přístupů vychází z výpočtu NPV (čisté současné hodnoty) peněžních toků z daných aktiv, nicméně ani ten se nezdá býti bezproblémový. Zde se jako největší problém ukazuje obtížnost v určení budoucích ekonomických užitků plynoucích z vlastnictví intelektuálního kapitálu a zároveň určení vhodného diskontního faktoru. 

Dalším z přístupů k měření intelektuálního kapitálu je Monitor nehmotných aktiv od Sveibyho z roku 1997 (Sveiby, 1997).  Autor vychází z toho, že celková tržní hodnota podniku je tvořena součtem hmotných (účetní hodnotou) a třemi druhy nehmotných aktiv. Nehmotná aktiva jsou dle něho tvořena externí (značka, vztahy se zákazníky a dodavateli) a interní strukturou (management podniku, organizační struktura, postoje, software, obnova a rozvoj) a individuálními kompetencemi (vzdělání, zkušenosti). Interní strukturu a individuální kompetence lze nazvat znalostním kapitálem. Toto znázorňuje následující obrázek.


Zdroj: Sveiby, 1997
Následně se v rámci každé kategorie nehmotných aktiv hodnotí (sleduje) růst a obnova, efektivita a stabilita. Touto kombinací vznikne devět oblastí, kde je následně doporučeno, aby si v rámci každé podniky určily jeden až dva ukazatele, kterými je budou měřit. Příklad, jak by taková matice s ukazateli mohla vypadat, znázorňuje následující obrázek.

[image: image41]Zdroj: Cordazzo, 2005

Jak je vidět, při měření intelektuálního (lidského) nejčastěji tedy vyvstává otázka, jaké dimenze lidského kapitálu a jak měřit a druhou otázkou je, jaký je jejich vliv na výkonnost podniku. Např. Lumpkin a Dess ve svém článku z roku 2005 v rámci filozofie lidského kapitálu zkoumali vztah mezi inovativností a výkonností podniku, přičemž došli k závěru, že mezi těmito dvěma koncepty existuje významný vztah (Lumpkin, Dess, 2005). Inovativnost zahrnuje do svého modelu i výše zmíněný Roos (Roos a kol., 1997b). Tudíž se ukazuje jako důležité měřit inovativnost lidských zdrojů podniku. 

Jako další významná oblast řízení a hodnocení se ukazuje vzdělávání zaměstnanců. Je to aktivita, která má pozitivní vliv na kvalitu a produktivitu zaměstnanců. Investice do vzdělání se tedy podniku tzv. vyplatí, což např. ukazuje i Green, kdy říká, že absence vzdělávání vede k nižší konkurenceschopnosti podniku (Green, 1993). Vliv výdajů na vzdělávání zaměstnanců na výkonnost (přidanou hodnotu) zkoumali na vzorku 10 000 francouzských podniků Carriou a Jeger. Výzkum probíhal v letech 1989 – 1992 a předem zmíněný vliv byl zkoumán v každém roku samostatně a tento vliv byl shledán jako pozitivní a významný (Carriou, Jeger, 1997).

Dalšími součástmi lidského kapitálu, které je třeba sledovat, měřit, řídit, jelikož mají také dopad na výkonnost podniku, jsou motivace a spokojenost zaměstnanců, přičemž i tyto dvě kategorie jsou mezi sebou provázány. Na základě Vroomovi (Vroom, 1964) teorie očekávání motivační potřeby zaměstnanců ovlivňují jejich chování při práci a pokud věří a vědí, že jich úsilí vede k určitému a žádoucímu výsledku, tím dochází k uspokojení z odvedené práce, což s dalšími aspekty pracovního prostředí slouží jako silné motivátory individuální výkonnosti (Herzberg, 1966), které je neoddělitelně spjata s úspěchem či neúspěchem podniku. Mezi studie, které empiricky prokázaly přímý vztah mezi motivací zaměstnanců a jejich spokojeností, patří např. práce Stinsona a Johnsona, Rothmanna a Coetzera či Du Plessise (Stinson a Jonhnson, 1977, Rothmann a Coetzer, 2002, Du Plessis, 2003). 

Jako nástroj motivace (přesněji řečeno stimulace zaměstnanců) užívají podniky tzv. odměňovací systém, čímž se snaží zvýšit jejich produktivitu a prostřednictvím jí samotnou výkonnost podniku. Tuto skutečnost potvrzuje např. studie od Grungora (Grungor, 2011). Ve stejném duchu mluví i Bishop, kdy došel k tomu, že nastavení odměňování zaměstnanců má za následek diferenciaci produktivity mezi nimi (Bishop, 1987). V roce 1999 Gerthart ve svém výzkumu došel k tomu, že změna (zlepšení) o jednu směrodatnou odchylku od průměru v řízení lidských zdrojů za účelem zvýšit pracovní schopnosti či motivaci byla spojena zhruba s o 20 % lepší finanční výkonností podniku (Gerthart, 2005). 

Existuje poměrně velké množství studií, zabývajících se tím, zda a jaké praktiky managementu lidských zdrojů ovlivňují výkonnost podniku nebo studie zkoumající vztah mezi spokojeností z práce a individuální výkonností, ale poměrně obtížně lze nalézt práce, které zkoumají vztah spokojeností z práce a výkonností podniku. Jednou takovou prací je práce od Pattersona a kol. (Patterson a kol., 1997). Jednou z jejich čtyř výzkumných otázek byla právě otázka, zda existuje vztah mezi spokojeností z práce a pociťováním závazků k podniku a výkonností podniku. Výsledkem bylo, že pracovní spokojenost, rovněž jako pociťování závazků k podniku vysvětluje 5 % ve změně ziskovosti na zaměstnance mezi jednotlivými podniky. Ve vztahu ke změně produktivity, spokojenost z práce vysvětlila 16 % rozdílu mezi podniky v jejich následné změně výkonu, pociťováním závazku k podniku bylo vysvětleno okolo 7 % rozdílu. Výsledky tedy ukazují, že čím více budou zaměstnanci spokojeni se svou prací, tím je pravděpodobnější, že se budou zlepšovat výsledky podniku, co se týče ziskovosti a produktivity (Patterson a kol., 1997). Další z minima prací na toto téma, je výzkum Mathieua a Zajace z roku 1990 (Mathieu, Zajac, 1990). Ti na základě meta-analýzy došli k závěru, že ve vetšině případů má spokojenost zaměstnanců sice přímý, ale pouze malý vliv na výkonnost podniku. Vysvětlení můžeme najít v tom, že ze strategického hlediska spokojenosti zaměstnanců není dosaženo bez vynaložení dodatečných nákladů, přičemž  redukce nákladů na zaměstnance je považována za jeden ze základních a významně působících kroků k dosažení vyšší provozní efektivity. 
2.4.3 Zákaznický kapitál a výkonnost

Jak bylo poukázáno v předchozí kapitole, zákaznický kapitál je chápán jako součást intelektuálního kapitálu podniku. Jak je z předchozího textu vidět, klasifikace intelektuálního kapitálu se dělí buďto do dvou nebo tří elementů. Při klasifikaci do dvou elementů je intelektuální kapitál dělen na kapitál lidský a strukturální, kde se následně každý z nich člení na další podskupiny. Zákaznický kapitál je součást strukturálního kapitálu. Toto členění uvádí např. Roos či Edvinsson (Roos, 1997, Edvinsson, 1997b). Při klasifikaci intelektuálního kapitálu do tří elementů je členěn na lidský, strukturální a zákaznický či vztahový kapitál. Tento přístup uvádí např. Sveiby, který uvádí i jiné termíny pro podkategorie intelektuálního kapitálu, nicméně obsahová náplň zůstává stejná (Sveiby, 1997).
Důležitost znalosti svých zákazníků spočívá pro podnik v tom, aby dokázal v co největší míře uspokojit jejich potřeby. Zákaznický kapitál představuje tedy sílu vztahu mezi zákazníky a podnikem. Jako indikátory měření zákaznického kapitálu mohou být použity např. spokojenost zákazníků, počet opakovaných nákupů nebo třeba i citlivost zákazníků na změnu cen.
2.4.3.1 
Vymezení zákaznického kapitálu

Bontis definuje zákaznický kapitál jako ,,znalosti zabudované v distribučních kanálech a vztahy se zákazníky“ (Bontis, 1998). Vztahy se zákazníky jsou v literatuře často uvažovány pod označením koncept tržní orientace podniku. Kohil a Jaworski definují tržní orientaci podniku jako ,,generování tržní inteligence podniku ohledně současných a budoucích potřeb zákazníků“ (Kohil, Jaworski, 1990). Tržně orientovaný podnik tedy jedná ve smyslu toho, co zákazníci chtějí. 
Jako synonymum zákaznického kapitálu je někdy používán kapitál vztahový, nicméně např. Capello a Faggian definují vztahový kapitál jako ,,všechny vztahy vytvořené podnikem mezi jím a institucemi či osobami, které vyplývají ze vzájemné sounáležitosti a vysoce rozvinuté schopnosti spolupráce kulturně podobných instutucí či osob“ (Capello, Faggian, 2005), tudíž lze vidět, že existují i taková pojetí, kdy vztahový kapitál je širší pojem nežli zákaznický kapitál, jelikož v sobě zahrnuje i vztahy s ostatními externími subjekty, jako jsou např. dodavatelé, spolupracovníci v rámci výzkumu a vývoje či instituce veřejné správy. Vztahový kapitál tudíž reflektuje kvalitu vztahů s externími stakeholdery podniku, nejenom zaměstnanci. Tento kapitál zahrnuje všechno, co tvoří hodnotu prostřednictvím vztahu s okolním prostředím, tedy nejde jenom o loyalitu a spokojenost, ale i např. image podniku navenek, komerční sílu podniku, environmentální aktivity, apod. Dále lze uvést, že např. Kannan a Aulbur vymezují vztahový kapitál jako ,,spojení podniku s interními a externími stakeholdery, zahrnující zamestnance, zákazníky, dodavatelé, průmyslová sdružení a strategické aliance partnerů“ (Kannan, Aulbur, 2004). 
Rudež uvádí, že řízení lidského, strukturálního a vztahového kapitálu nepřináší hodnotu, pokud není rozvíjen zákaznický kapitál, jakožto součást kapitálu vztahového. Podle autorky je zákaznický kapitál jediným ze zmíněných čtyř elementů, který transformuje intelektuální kapitál do finančních výsledků. Ostatní elementy intelektuálního kapitálu tvoří hodnotu zákaznického kapitálu a ten následně ovlivňuje finanční výsledky. Dále Rudež dělí zákaznický kapitál na tři sub-elementy, a to spokojenost a loyalitu
 (míra udržení) zákazníků, značku a image a přímé distribuční kanály. Můžeme si všimnout, že např. zmíněná Brooking či Sveiby klasifikují značku a image jako součást vztahového, nikoli zákaznického kapitálu. Rudež ovšem tvrdí, že značka a image podniku posilují vztahy se zákazníky, proto dle ní jsou součástí zákaznického kapitálu. Distribuční kanály dělí na přímé i nepřímé. Přímými distribučními kanály rozumí internet, mobilní telefony apod. a ty právě tvoří dle Rudež zákaznický kapitál. Nepřímé distribuční kanály tvoří v podstatě spolupráce s ostatními partnery a tvoří tzv. ne-zákaznický kapitál (Rudež, 2004). 
2.4.3.2 
Vliv zákaznického kapitálu na výkonnost podniku

Při zjišťování vlivu zákaznického kapitálu na výkonnost podniku je nutné jako primární stanovit, jak tento kapitál (a i výkonnost podniku) měřit. Velmi často se používá měření zákaznického kapitálu prostřednictvím spokojenosti zákazníků. V literatuře lze nalézt 4 běžně používané metody měření spokojenosti zákazníka, jsou to: pouze spokojenost, diferenční analýza, model důležitost - spokojenost a multiplikativní přístup (Fontenot a kol., 2005). Mezi nejčastěji používanou metodu měření spokojenosti zákazníka patří průzkumy samotné spokojenosti, kde se po zákaznících pouze chce, aby na vymezené bodové škále vyznačili míru své spokojenosti v řadě vlastností produkce či i ohledně chování zaměstnanců apod. Následně se u každé vlastnosti (tvrzení) určí průměrné hodnocení a oblasti s nejmenším skore jsou ty, které je třeba zlepšit. 

Další je tzv. diferenční analýza. Podstatou je určení tzv. skóre důležitosti a skóre spokojenosti u každého zákazníka, tudíž zákazník určuje, jak je daná vlastnost pro něj důležitá a zároveň, jak je spokojen s její úrovní na sedmibodové škále, kde hodnocení jedna, znamená nedůležitá vlastnost a hodnocení sedm velmi důležitá. Tam, kde je shledán největší rozdíl mezi důležitostí a spokojeností, jsou vyžadována opatření ke zlepšení. Pokud dojde k situaci, že jsou podobně velké rozdíly nalezeny u více vlastností, je doporučeno řešit předsnotně vlastnosti s vyšší důležitostí. Příklad takovéhoto hodnocení ukazuje následující obrázek.


Zdroj: Fontenot a kol., 2005
Další model důležitost – spokojenost je podobný diferenční analýze v tom smyslu, že srovnává úroveň důležitosti a spokojenosti jednotlivých vlastností, nicméně se neomezuje na zkoumání rozdílů mezi nimi, ale zkoumá jejich vztah. Následně dle různých kombinací nízké a vysoké úrovně důležitosti a spokojenosti vzniknou čtyři kvadranty, které určují, zda je třeba úroveň dané vlastnosti zlepšit či zda to není třeba. Pokud je vlastnost vysoké důležitosti a zároveň je s jejím plnění zákazník vysoce spokojen, je hodnocena jako vynikající bez nutnosti zásahu. V případě vlastnosti vysoké důležitosti pro zákazníka, ale nízké úrovně spokojenosti, je třeba ji zlepšit a přijmout nápravná opatření. Pokud je vlastnost nízké důležitosti a zákazník je s jejím plněním vysoce spokojen, značí to stav, kdy podnik věnuje zbytečně velkou pozornost vlastnosti, které si zákazník až tak moc necení. Tudíž by bylo pro podnik výhodnější, část vynaloženého úsilí přeorientovat na jiné oblasti, zejména ty s vysokou důležitostí a nízkou spokojeností. V případě, že je vlastnost nízké důležitosti pro zákazníka a zároveň spokojenost zákazníka s jejím plněním je také poměrně nízká, není třeba, aby podnik organizoval určité akce ke zvýšení spokojenosti zákazníka. 

Zdroj: Fontenot a kol., 2005
Jako čtvrtá metoda měření spokojenosti zákazníků se uvádí tzv. multiplikativní přístup. Podstatou je počítání skóre nespokojenosti jako rozdíl nejvyššího možného hodnocení zákazníkova spokojenosti (maximální hodnota dané škály) a skutečným hodnocením spokojenosti dané vlastnosti. To je pak váženo skorem důležitosti. Na základě tohoto váženého skóre se vlastnosti seřadí sestupně a ty s nejvyšší hodnotou by měly být řešeny přednostně. 
Pro měření lze využít i tzv. indexů spokojenosti zákazníka či model SERVQUAL apod. již zmíněné v textu. Např. index spokojenosti zákazníka (ECSI – European Customer Satisfaction Index) hodnotí konkrétních sedm oblastí, které ovlivnňují zákaznickou spokojenost. Těmito oblastmi je image, očekávání, vnímání kvality, vnímání hodnoty, spokojenost zákazníka, stížnosti zákazníka a loyalita (Spokojenost ONLINE, 2012). Pod image si lze představit vztah zákazníka k produkci, značce či samotnému podniku. Očekávání zákazníka vyjadřuje jeho představy o úrovni produkce. Vnímaná kvalita se týká posouzení kvality produkce, jakožto doprovodných služeb zákazníkem. Vnímaná hodnota pro zákazníka je dána relevancí ceny a vnímané kvality. Stížnosti zákazníka vznikají při nenaplnění jeho očekávání. Loajalitou se posuzuje věrnost zákazníků a tvoří se v těch případech, když jsou očekávání zákazníků předčena. V každé z těchto oblastech jsou pak definovány konkrétní ukazatele, které jsou měřeny pomocí Likertových škál prostřednictvím dotazníkového šetření, které má 15 otázek, jak je ukázáno na následujících obrázcích.

Zdroj: Foret, 2008

Obrázek 36 Evropský model spokojenosti - ukazatele


Zdroj: Certifikovaný manažer kvality, modul spokojenosti zákazníka a orientace na zákazníka, 1997

Je nutné také stanovit důležitost jednotlivých ukazatelů prostřednictvím vah. Výstupem je pak stanovení úrovně spokojenosti zákazníka. Při výpočtu indexu se nejprve určí spokojenost s určitou každou skupinou proměnných prostřednictvím podílu váženého součtu hodnocení jednotlivých znaků spokojenosti a součtu všech vah znaků spokojenosti násobených rozpětím použité škály měření. Následně je konečný index spokojenosti určen jako podíl váženého součtu ohodnocení jednotlivých skupin a sumou použitých vah připadající na jednotlivé skupiny znaků spokojenosti.
Obecně se pro sledování spokojenosti zákazníka používají nejčastěji dotazníky, ale lze využít i např. knihy přání a stížností a jejich analýzu, osobní setkání apod. Analýza stížností slouží jako základ pro identifikaci problému a následně jeho řešení. Další možností je využít i tzv. mystery shopping, kdy nepraví zákazníci vystupují jako skuteční. Jedná se o tzv. vnitrofiremní kontrolu. 
Nyní po projednání měření úrovně spokojenosti zákazníka lze již přejít ke zkoumání vztahu s výkonností podniku. Pozitivní vztah mezi zákaznickým kapitálem, resp. zákaznickou spokojeností a výkonností podniku, resp. ziskovostí, potvrdil např. prostřednictvím indikátoru Net Promoters Score Fred Reichheld (Kotler, P., Caslione, J., 2009). Zákazníci na desetistupňové škále určují, jak moc mají rádi daný podnik, na základě toho, zda jsou spokojeni a zda doporučují podnik dalším potencionálním zákazníkům. Maximální a nejlepší hodnocení je deset bodů. Ukazatel je pak počítán jako rozdíl procenta odpovědí mezi osmi až deseti body a procenta odpovědí mezi jedním až šesti body. Reichel prokázal, že podniky s vyšší hodnotou indikátoru mají vyšší dlouhodobou ziskovost než podniky s nižším skore. 

V roce 2004 Luo a kol. při zkoumání vlivu zdrojů podniku na jeho výkonnost zjistili, že vztahy se zákazníky jsou tzv. hlavní ,,driver“ strategické a finanční výkonnosti podniku (Luo a kol., 2004). Stejně tak o osm let dříve Smith a Saint-Onge prohlásili, že zákazníci jsou hlavní determinant při budování tržní pozice podniku (Smith, Saint-Onge, 1996). 
To, že zákaznický kapitál, měřen prostřednictvím spokojenosti zákazníků, má pozitivní vliv na finanční výsledky podniku ukázaly i další studie např. Andersen a kol. či Mittal a Kamakura (Andersen a kol., 1994, Mittal, Kamakura, 2001). Důvodem je skutečnost, že vysoce spokojení zákazníci mají tendenci nakupovat častěji, ve větších objemech  a zároveň si od stejného výrobce koupit i jiné výrobky. Zároveň je prokázáno, že spokojení zákazníci jsou méně citliví na změnu cen  (Anderson a kol., 1994, Gronholdt a kol., 2000). 

Spokojenost zákazníků má statisticky významný dopad na rozličné metriky výkonnosti podniku, jak je tržní podíl, tržby, zisková marže či hodnotu pro vlastníky (prostřednictvím růstu budoucího cash-flow a minimalizací jeho variability) (Anderson a kol., 2004). Velkou citlivost hodnoty pro vlastníky na spokojenost zákazníků prokázali také vjiž v roce 1996 Ittner a Larckner (Ittner, Larckner, 1996). V roce 1992 Fornell došel ke zjištění, že vyšší spokojenost zákazníků podniku ústí do vyššího než normáního tempa růstu tržního podílu, schopnosti udržet si vyšší ceny, zvyšování loyality zákazníků, zvyšování ziskovosti a snižování transakčních nákladů (Fornell, 1992). To, že spokojenost zákazníků mí pozitivní dopad na rentabilitu aktiv, zjistil Leo a kol. (Leo. a kol., 2009). Wiele a kol. ve svém výzkumu také potvrdili hypotézu, že existuje pozitivní vztah mezi spokojeností zákazníka a výkonností podniku, nicméně došli k tomu, že tento vztah není nějak obzvláště silný. Jako vysvětlení udávají možné časové zpoždění mezi změnou v úrovni spokojenosti zákazníků a její promítnutí do hodnoty ukazatelů výkonnosti (Wiele a kol., 2002). 
Předchozí zmíněné výzkumy tedy potvrdily to, co se zdá být intuitivně zřejmé, avšak lze najít i takové práce (i když v menším rozsahu), které přichází s opačnými závěry. Schneider ve svém výzkumu ohledně vnímání kvality služeb zákazníky došel k závěru, že posuzovaná úroveň kvality služeb zákazníky a jejich spokojenost s nimi, se pouze někdy, nikoli vždy, odráží v ziskovosti podniku (Schneider, 1991). Negativní korelaci mezi spokojeností zákazníků a hrubým, ziskem našel Tornow a Wiley (Tornow, Wiley, 1991). 
Jak již bylo řečeno, např. Rudež považuje jako další součást zákaznického kapitálu image podniku a stejně tak i v této disertační práci bude zkoumán vliv zákaznického kapitálu prostřednictvím image na výkonnost podniku.  Image a pověst podniku jsou jeho nehmotná aktiva, která, jak již bylo řečeno, jsou v současné době čím dál tím častěji považovány jako zdroj dlouhodobé udržitelné výhody na trhu. Dobré jméno podniku tvoří bohatství ve formě tzv. goodwill. Pověst podniku je postavena na mínění veřejnosti o podniku na základě informací o relativní pozici podniku vůči konkurentům. Pozitivní mínění se tvoří prostřednictvím spokojenosti zákazníků s produkty podniku. Většina literatury na toto téma mluví o pozitivní asociaci mezi reputací a image podniku a výkonností.  To dokazuje, že dobrá pověst podniku je základem pro poražení konkurence (zvyšování tržního podílu) a dosahování lepší finanční výkonnosti. Kladná image podniku je jedním ze základních faktorů udržení si dlouhodobé výkonnosti a v krátkém časovém horizintu nemůže být lehce překročena konkurenty (Dierickx, Cool, 1989, Hall, 1992).
Image podniku a značky jeho produkce jsou velmi často vnímány jako paralelní koncepce, nicméně jsou i případy, kdy tomu tak nemusí být. To může nastat v případech, kdy zákazníci vědí o daných produktech, avšak neznají podnik, který je poskytuje či v případech, kdy mají podniky více značek umístěných na různých úrovních v rámci trhu, což může způsobit matení podnikové image. 

Simon a Sullivan či Lane a Jacobson zjistili, že značka slouží jako zdroj velmi vysokých výnosů (Simon, Sullivan, 1993, Lane, Jacobson, 1995). Studie Chunga a kol. z roku 1999 se zaměřila na to, zda pověst podniku ovlivňuje cenu akcií. Došli ke zjištění, že podniky těšící se dobré pověsti překonávají v celkové návratnosti kapitálu ty, které do této kategorie nespadají (Chung a kol., 1999). Brammer a kol. zjistili, že investoři dosahují abnormálních výnosů, když nakupují akcie podniků, jejichž pověst významně vzrostla (Brammer a kol., 2004). 

Poměrně nová je práce Taghiana a kol. z roku 2010, která zkoumala vztah pověsti podniku (subjektivně vnímanou managementem a jak si myslí, že ji vnímají jejich zákazníci) k tržnímu podílu a vykazovanému zisku. Výsledkem bylo zjištění, že subjektivní ohodnocení vnímání reputace zákazníky managementem je v přímém vztahu s posouzením výkonnosti podniku managementem. Zároveň dle autorů reputace podniku ovlivňuje velikost tržního podílu, ale síla vztahu není nijak velká. Dále image podniku není přímo spojena s úrovní vykazovaného zisku, tzn., že image podniku sama o sobě nemusí vždy nutně vést ke zvyšování ziskovosti (Taghian a kol., 2010). Tento výsledek je v souladu s výzkumem od Nguyen a Leblanca, kteří říkají, že zatímco zákazníci deklarují ochotu připlatit si za produkci, ne vždy to ale nakonec ústí do konkrétních projevů na trhu (Nguyen, Leblanc, 2001). Podobně mluví výzkum od Lua a Bhattacharya, jehož předmětem byla společenská odpovědnost podniků. Společensky odpovědný podnik je většinou vnímám jako ten s dobrou pověstí. Nicméně dle autorů je to pouze jeden z atributů, které spotřebitele očekávají od moderního podniku spolu s funkčností tzv. jádra produktu (Luo, Bhattacharya, 2006).
V roce 2002 Roberts a Dowling z údajů podniků z let 1984 – 1998 zjistili, že podniky s lepší image mají lepší předpoklady udržet si vyšší ziskovost v průběhu času (Roberts, Dowling, 2002). Zároveň definují i tzv. začarováný kruh pověsti, který říká, že lepší ziskovost podniku zvyšuje jeho reputaci v očích veřejnosti (současných a potencionálních zákazníků), která pak zase zvyšuje v průběhu času finanční výkonnost. Rose a Thomsen dospěli k závěru, že dobré finanční výsledky zlepšují pověst podniku, avšak neprokázali vztah mezi image a ukazatelem poměřující tržní a účetní hodnotu podniku. To dle autorů ukazuje na skutečnost, že dobré jméno podniku může ovlivnit ceny akcií prostřednictvím ziskovosti a růstu, nežli přímým dopadem na akciových trzích (Rose, Thomsen, 2004). Jejich výsledky tedy nepotvrdili tzv. ,,konvenční moudrost“, kdy neprokázali, že dobrá image podniku zlepšuje finanční výkonnost, nicméně prokázali, že dobrá finanční výkonnost ovlivňuje image podniku. 
2.4.4 Informační technologie a výkonnost

Informační a komunikační technologie (dále jen ICT) se stávají základním pilířem znalostní ekonomiky jakožto zásadní zdroj konkurenceschopnosti s velkým potenciálem pro udržitelný rozvoj (Hilty a kol., 2006). Nicméně je zřejmé, že samotné ICT ji zabezpečit nemohou, jelikož až kombinace s lidským kapitálem je pro podniky užitečná. Jako další charakteristiky ICT kromě závislosti na kvalifikovaných lidských zdrojích lze považovat velmi dynamické technologické změny, rychle rostoucí rozsah použití a s tím do jisté míry související snižování se nákladů na nové vybavení a software.

Co se týče vymezení pojmu ICT, na úvod je třeba uvést, že ještě v současnosti není literatura na toto téma velmi sdílná, z čehož lze usuzovat, že nalezení vhodné definice není lehkou záležitostí. Navíc je mezi definicemi, které jsou k dispozici, velmi složité, ne-li nemožné, nalézt jednoznačnou, resp. většinovou shodu, co se obsahu ICT týče.
2.4.4.1 Vymezení informačních technologií

Al-Mudimigh a kol. definují ICT jako ,,komplexní a heterogenní sadu aplikací, dodávek a služeb k výrobě, distribuci, zpracování a transformaci informací.“ To má potenciál zlepšit sdílení informací, rozhodování, koordinaci, kvalitu produkce, schopnost reakcí podniku a distribuci (Al-Mudimigh a kol, 2001). Dle Siraj-Blatchfordových mohou být ICT definovány jako ,,všechno, co nám dovoluje získávat informace, komunikovat mezi sebou nebo mít vliv na okolí pomocí elektronického nebo digitálního zařízení“ (Siraj-Blatchfords, 2003). 

Zhang a kol. definují ICT jako ,,technologie používané lidmi a organizacemi pro účely komunikace a zpracování informací“ (Zhang a kol., 2008). Další pojetí uvádí, že se jedná o ,,akvizice, analýzu, manipulaci, skladování a distribuci informací, jakožto návrh a posyktování vybavení a software pro tyti účely“ (De Watteville, Gilbert, 2000). Dle Voříška jsou ICT ,,hardwarové a softwarové prostředky pro sběr, přenos, uchování, zpracování a poskytování informací a pro vzájemnou komunikaci lidí a technologických komponent IS“ (Voříšek, 2009).
2.4.4.2 Vliv informačních technologií na výkonnost podniku

V posledních letech se začínají objevovat studie, které zkoumají, jak aplikace ICT ovlivňuje podniky. Zejména zkoumají, zda investice do ICT a jejich používání významně ovlivňují růst podnikových výstupů (produktivitu). Existují dva typy těchto studií - ty, které zkoumají přímý efekt ICT na produktivitu a ty, které zkoumají nepřímý efekt, prostřednictvím dopadu ICT na jiné oblasti podniku, zejména prostřednictvím vlivu na organizaci práce v podniku či množství investic do ICT. Na tomto místě může vyvstat otázka, zda naopak ty podniky, které jsou rentabilní, resp. mají dostatek volných prostředků je poté následně nevyužívají pro investice do ICT, což se domnívám, že v praxi jistě k této skutečnosti dochází, nicméně s tímto opačným možným vlivem proměnných není v této práci dále uvažováno, jelikož cílem práce je primárně vysvětlit výkonnost prostřednictvím tzv. faktorů výkonnosti. 
Zda investice do ICT přinášejí pozitivní dopad do výkonnosti řeckých podniků, měřenou přidanou hodnotou a produktivitou práce, zkoumal např. Loukis a kol. (Loukis a kol., 2009). Výsledkem bylo nalezení pozitivního a statisticky významného vlivu jak na přidanou hodnotu, tak produktivitu práce. Ke stejným závěrům došli např. i Brynjolfsson a Hitt či Stolarick (Brynjolfsson a Hitt, 1996a, Stolarick, 1999).

Prokázání pozitivního vlivu mezi používáním ICT a produktivitou lze najít např. i u Gilchrista a kol., Greenana a kol. či Grettona a kol. (Gilchrist a kol., 2001, Greenan a kol., 2001, Gretton a kol., 2004). Na druhou stranu existují i práce, které tvrdí, že dopad ICT na produktivitu je negativní. Mezi tyto studie patří např. práce Roacha či Strassmana (Roach, 1987, Strassman, 1997). Vysvětlení lze najít v tom, že velmi vysoké investice do nových ICT a velká rychlost odepisování již nainstalovaných ICT není kompenzována ziskem v produktivitě. 

Že investice do ICT nemají pozitivní vliv na ziskovost, konkrétně rentabilitu aktiv, ale na jiné ukazatele výkonnosti, jako je např. obrat zásob, zjistil ve svém výzkumu Barus a kol. (Barus a kol., 1995). To, že investice do ICT nenacházejí svůj odraz v ziskovosti lze vysvětlit tzv. ,,Paradoxem ICT produktivity.“ Ten může vznikat v důsledku neměření vstupů či výstupů, neřízením ICT, přerozdělováním benefitů z ICT na zákazníky prostřednictvím zvyšování spotřebitelova přebytku, ale také v důsledku nedostatečného či zpožděného učení se, přizpůsobení se či restrukturalizaci podniku, což je nutné pro schopnost podniku plně využívat výhod z ICT investic (Brynjolfsson, 1993). 

Nicméně nejnovější studie z posledních let mluví většinou ve stejném duchu, a to tak, že ICT mají pozitivní vliv na výkonnost podniku. Jedná se např. o již zmíněnou studii Loukise a kol. a jiné či např. práce od autorů Devaraj a Kohli, resp. další níže uvedené (Devaraj a Kohli, 2000, Castiglione, 2009, Loukis a kol., 2009 ). Zároveň je třeba připomenout, že samotné ICT nejsou dostatečné pro to, aby měli efekt na výkonnost podniku. Black a Lynch nebo Breshnahan a kol. se zaměřili na zkoumání interakcí mezi ICT, lidským kapitálem a produktivitou na celopodnikové úrovni (výkonností) (Black, Lynch, 2001, Breshnahan a kol. 2002). Opomenutí těchto komplementárních vztahů může vést k přeceňování vlivu ICT na výkonnost. Ve skutečnosti ICT vyžadují reorganizační změny v podniku a ty zase potřebují čas k realizaci, díky čemuž vznikají další náklady, stejně tak jako potřebují rekvalifikaci a vzdělávání zaměstnanců. 
Např. výsledky studie z roku 2010 od Steinfielda a kol. ukazují, že pokud je používání ICT v podniku zaměřeno na podporu lidského, resp. intelektuálního kapitálu, jako je např.  používání online databází pro nábor zaměstnanců či používání intranetu ke vzdělávání, přístupu zaměstnanců k informacím apod., následně takovéto podniky vykazují lepší výkonnostní výstupy (Steinfield a kol., 2010). Dále např. Lai v roce 2001 došel k tomu, že ICT mohou být zdrojem tvorby hodnoty pro podniky tím, že podporují a usnadňují komunikaci uvnitř podniku, tím dochází ke snižování nákladů a zároveň tato skutečnost dovoluje zaměstnancům předávat si své myšlenky a znalosti mnohem snadněji. A to pozitivně ovlivňuje výkonnost daného podniku (Lai, 2001). Ollo-López a Aramendía-Muneta zkoumali vliv ICT na konkurenceschopnost a inovativnost na podnicích sklářského a keramického průmyslu, přičemž se ukázal pozitivní dopad (Ollo-López, Aramendía-Muneta, 2012).

ICT neovlivňují výkonnost podniku pouze prostřednictvím vlivu na lidský kapitál, ale i působením na jiné dimenze podniku. Jedná se např. o podporu procesů plánování a zlepšování, vztahů s dodavateli, podporu inovativnosti podniku či vztahů se zákazníky, což má dle Portera a Millara za následek růst tržního podílu podniku (Porter, Millar, 1985). 

Skutečnost, že je v posledních letech nacházen pozitivní vliv mezi ICT a výkonností podniku ukazuje na jistý posun a zlepšení ICT managementu a také to, že podniky uskutečnily jistá přizpůsobení a restrukturalizace, které pomáhají těžit z přínosů implementace a investic do ICT. Samozřejmostí je, že na obdržených výsledcích se nemalou měrou podílí i metodika výzkumu a zároveň nastavení měření jednotlivých konstruktů, tzn. výběr konkrétních metrik, prostřednictvím nichž se bude měřit výkonnost podniku a charakteristiky ICT. 

Pro měření efektivnosti podnikových ICT lze využít např. nástroj COBIT (Control Objectives for Information and related Technology) vytvořený v roce 1996 asociací ISACA (Information Systems Audit and Control Association) a institutem ITGI (IT Governance Institut). Jedná se o sadu tzv. nejlepších praktik poskytující dále i soubor metrik a procesů za účelem měření a řízení podnikových ICT (Cobit 4.1, 2007a). Je definováno pět dimenzí oblastí ICT, které by se měly sledovat a řídit, jak je znázorněno na následujícím obrázku.

Zdroj: Cobit 4. 1. Excerpt – Executive Summary, IT Governance Institut, 2007a

Jedná se o strategické propojení, sledující zejména sladění ICT operací s podnikovými operacemi, propojení ICT plánů s podnikovými plány. Další oblast, nazvaná hodnotové dodávky, zajišťuje, aby dodávky ICT zajišťovaly naplnění strategie podniku, prostřednictvím zaměření se na optimalizaci nákladů a poskytování skuteční hodnoty ICT. Následující dimenze sledování, nazvaná řízení zdrojů, je o optimalizaci řízení a investic do kritických zdrojů ICT. Jako klíčové je zde bráno sledování optimalizace znalostí a infrastruktury podniku. Jako další oblast sledování a měření, je řízení rizik a poslední je měření výkonu, chápáno ve smyslu monitorování realizace strategie, dokončení projektů či výkonnosti procesů tak, aby bylo dosaženo vytyčených cílů měřitelných prostřednictvím konvenčního účetnictví (Cobit, 4.1, 2007a). 

Vazba mezi komponentami Cobit je znázorněna na následujícím schéma. ICT cíle jsou odvozovány z podnikových cílů a jsou podporovány ICT procesy, skládající se z dílčích aktivit, napomáhající plnění cílů. Cobit definuje a sleduje celkem 34 procesů, rozdělených do čtyř oblastí, a to oblast plánování a organizování, získávání a zavádění (požadavků na ICT), doručení a podpora a nakonec oblast monitorování a ohodnocení. Výčet konkrétních procesů v jednotlivých oblastech je čtenáři k dispozici v (Cobit 4.1, 2007a). U každého procesu je sledován stupeň zralosti, aktuální výkonnostní ukazatel a ukazatel, měřící stupeň dosažení cíle. Pro každý proces je definováno šest stupňů zralosti, kde např. stupeň 0 znamená neexistující proces, jehož potřebu podnik vůbec neidentifikoval, stupeň 1 znamená počáteční proces, kdy podnik poznal jeho potřebu, nicméně ještě není definovaný a v podniku jsou používány pouze ad hoc přístupy, navíc nejednotně aplikované. Poslední stupeň 5 je optimalizovaný proces, kde na základě neustálého zlepšování jsou procesy dovedeny až naúroveň tzv. nejlepších praktik. Toto hodnocení se pak porovnává s nejlepšími praktikami uvedenými v Cobit (Cobit 4.1, 2007b) a sledují se rozdíly. 
Zdroj: Cobit, 2007a

Dalším nástrojem ke sledování a měření efektivnosti ICT je Balanced scorecard. Je to teprve nedávno, co byl Balanced scorecard, již zmíněný v kapitole věnující se přístupům hodnocení výkonnosti podniku, aplikován na ICT funkce a jejich procesy např. Goldem či Willcocksem (Gold, 1992, Willcocks, 1995). Balanced scorecard tedy není nutné aplikovat pouze na celopodnikové úrovni, ale lze jej přizpůsobit i pro řízení jednotlivých oblastí podniku. Opět jsou zachovány čtyři známé perspektivy sledování výkonnosti – zákaznická, finanční, procesů a učení se a růstu, nicméně jejich obsah je přizpůsoben specifikám ICT. Balanced scorecard pro sledování a řízení ICT strategie se může dále kaskádovitě rozkládat na mapy pro jednotlivá oddělení v rámci ICT, jak ukazuje následující obrázek.

Zdroj: Van Grembergen, 2000
2.4.5 Vliv faktorů výkonnosti mezi sebou

V předchozích kapitolách byly vymezeny faktory, na kterých panuje ve většině shoda, že pozitivním způsobem působí na výkonnost podniku. Jedná se o kvalitu, informační technologie, lidský kapitál a zákaznický kapitál. Nicméně tyto faktory nestojí vedle sebe na stejné úrovni a bez jakéhokoli vlivu, ale je zřejmé, že i mezi nimi lze definovat a zkoumat vazby. 

Celkem lze uvažovat o šeti vazbách mezi těmito determinanty výkonnosti, a proto si následují kapitoly kladou za cíl seznámit čtenáře s výsledky empirických studií zaměřených na tuto problematiku v zahraničí. 
2.4.5.1 Lidský kapitál – zákaznický kapitál

Na vztah mezi lidským a zákaznickým kapitálem podniku poukázal např. již zmíněný Reichheld (Kotler, P., Caslione, J., 2009). Konkrétně se ukázalo, že v podnicích, kde jsou zákazníci spokojeni, zaměstnanci pobírají vyšší mzdy, podniky jim poskytují více školení a zároveň jsou i zaměstnanci spokojenější, což se odráží v nižší míře fluktuace. 

Výkum Howarda a Genglera z roku 2001 ukázal, že pokud jsou zákazníci vystaveni kontaktu se spokojenými a šťasnými zaměstnanci, výsledkem je zaujmutí pozitivních postojů zákazníků k produkci daného podniku (Howard, Gengler, 2001). Stejně tak v roce 2004 Doucet zjistil, že nepříjemné chování zaměstnanců k zákazníkům vede k nespokojenosti zákazníků bez ohledu na to, na jaké úrovni jsou parametry dané produkce (Doucet, 2004). Tudíž podnik může poskytovat produkci vysoké kvality, přiměřených cen, ale pokud se zaměstnanci k zákazníkům nebudou chovat vlídně, úroveň v těchto parametrů v rozhodování zákazníků o nákupu, nehraje tu nejzásadnější roli. 
Že chování zaměstnanců má významný vliv na spokojenost zákazníků, potvrdily průzkumy výzkumné agentury Data servis, uvedeny v  (Neumaierová, Neumaier, 2012). Jejich výstupem je, že celkovou zákaznickou spokojenost zaměstnanci ovlivňují ze 70 % a dokonce mohou ovlivnit až 92 % zákazníků, kteří jsou nespokojeni. I Rucci a kol. uvádí, že spokojenost zaměstnanců zvyšuje spokojenost zákazníků a zároveň i výši příjmů podniku, nicméně toto zvýšení příjmů přichází až s půlročním zpožděním od toho, co se zvýšila spokojenost zákazníků (Rucci a kol., 1998). Dále studie od Sears Roebuck & Co ukázala, že zlepšení postojů zaměstnanců k zákazníkům o pět bodů zvyšuje spokojenost zákazníků o 1,3 body (Bulgarella, 2005). Ve většině podobných studiích byla prokázána pozitivní korelace mezi spokojeností zaměstnanců a zákazníků a následně pozitivní vliv na ziskovost podniku (Greenberg, 2006).

Stále více je zdůrazňována inovace produkce jako důležitý prostředek k uspokojení potřeb zákazníků a zvyšování jejich spokojenosti (Christensen a kol., 2005). Inovace produkce vytváří signál u zákazníků, že se podnik zajímá o jejich potřeby a snaží se je prostřednictvím inovací naplňovat, zároveň zákazníci mají tendenci vnímat inovované produkty jako více trvanlivé, spolehlivější a podobně v důsledku toho, že právě inovace přenáší na produkci nejnovější poznatky v nových technologiích. To dále posiluje jejich spokojenost. Michel a kol. pojímají inovativnost jako hledání nových cest, jak vyřešit problémy zákazníků, přičemž v konečném důsledku zákazníci nehledají produkty jako takové, ale hledají uspokojení svých potřeb (Michel a kol. 2008). Nicméně navzdory tomu, že panuje přesvědčení na důležitosti inovativnosti podniku, resp. jeho zaměstnanců pro spokojenost zákazníků, empirických studií na toto téma v současnosti ještě není mnoho. Zároveň je třeba zmínit, že inovace produkce a spolupráce mezi zaměstnanci a zákazníky se nutně musí lišit mezi podniky poskytující výrobky a podniky služeb. Rozdíl u podniků služeb je dán především známými vlatsnostmi služeb, kterými jsou nehmatatelnost, neoddělitelnost, proměnlivost, pomíjivost a nemožnost vlastnictví. 
Jednou z prací je studie od Langeraka a kol. z roku 2004 (Langerak a kol. 2004). Na 126 podnicích z Nizozemí prokázali, že tzv. tržně orientované podniky (ve smyslu zaměření se na zákazníka, mající a zjišťující znalosti o krocích konkurence) poskytují produkty, které řeší problémy zákazníků, jsou vysoce inovativní, vysoké kvality a přináší vysoké užitky zákazníků. Tyto výstupy nazvali jako ,,výhody produktu“ a dále zjistili, že tyto výhody pozitivně ovlivňují tzv. výkonnost nového produktu, která je pak následně v pozitivním vztahu s konečnou výkonností podniku. V rámci výkonnosti nového produktu byla právě měřena i spokojenost zákazníků. Luo a Bhattachary předpokládali a prokázali, že podniky s vyššími schopnosti, jak nazvali schopnost inovativnosti a kvality produkce, zvyšují svou tržní hodnotu prostřednictvím dosahování vyšší spokojenosti zákazníků a zároveň tvrdí, že tyto podniky mají tendenci vytvářet pozitivní image a být pro zákazníky více atraktivní (Luo, Bhattacharya, 2006).
Homburk a Stock zjistili, že korelace mezi inovativností a zákaznickou spokojeností není významná (Homburk, Stock, 2004). Studie na toto téma tedy neposkytují jednotné výsledky a zároveň další slabinou je skutečnost, že se v podstatě nepokoušejí teoreticky vysvětlit, proč a jak by se tyto konstrukty měly ovlivňovat. Jak píše Stock, je třeba rozlišovat, zda se jedná o inovaci výrobku či služeb (Stock, 2010). Pozitivní efekt z inovací plyne z rostoucího užitku pro zákazníky, negativní efekt je tvořen asymetrií informací o podniky, která tvoří u zákazníků nejistotu. Negativní efekt pramení z nedostatku informací o produktech podniku. Inovace výrobků jsou totiž často spojeny s nárůstem množství a zejména variant výrobků, což na jednu stranu vede ke větší komplexnosti nabízeného programu, ale zároveň to snižuje přesvědčení zákazníků, že je podnik schopen naplnit jejich očekávání.
Jako další dimenze lidského kapitálu se často uvádá vzdělávání zaměstnanců. Dopadem vzdělávání zaměstnanců na spokojenost zákazníků se zabýval nejnověji např. Chaichi, kdy tento vztah zkoumal na cestovních agenturách v Malajsii na základě 167 dotazníků získaných od zákazníků (Chaichi, 2012). Úroveň školení měřil pomocí pěti oblastí, a to hmatatelnosti (ve smyslu fyzického vzhledu a profesionality zaměstnanců, jakožto i komunikačních materiálů, vybavení, apod.), spolehlivosti (ve smyslu schopnosti provést danou službu přesně a spolehlivě), vstřícnosti (ve smyslu ochoty pomoci zákazníkům), ujištění (ve smyslu zdvořilosti zaměstnanců a schopnosti vytvořit si důvěru) a empatie ( ve smyslu poskytování individuální pozornosti zákazníkům). Pouze u ujištění a empatie se prokázal pozitivní vliv na spokojenost zákazníků. Pozitivní vztah vzdělávání na spokojenost zákazníků prokázal dále např. Wang a kol. (Wang a kol., 2012).
Na výrobních podnicích tento vztah mimo jiné zkoumal např. Cooney a kol. (Cooney a kol., 2002). Jako složky výkonnosti uvažovali zvýšení produktivity, spokojenost zákazníků a morálku zaměstnanců, přičemž největší efekt vzdělávání zaměstnanců byl zjištěn na jejich produktivitu a morálku, vliv na spokojenost zaměstnanců byl minimální. V případě, kdy zkoumali vliv kombinace vzdělávání zaměstnanců s dalšími praktikami TQM, byl dopad na výkonnost vyšší. Investice do vzdělávání zvyšují loyalitu zákazníků, snižují jejich odchody a snižují provozní náklady (Miller, 2012).
2.4.5.2 Informační technologie – lidský kapitál

To, že investice do ICT zvyšují produktivitu a hodnotu pro zákazníka prokázali na datech velkých podniků z let 1988-1992 Brynjolfsson a Hitt, ale zároveň dle nich nezvyšují rentabilitu (Brynjolfsson, Hitt, 1996b). Vliv na produktivitu potvrdila i studie od Blacka a Lynche (Black, Lynch, 2001). Studie zkoumající vztah ICT a lidského kapitálu se nezaměřují pouze na jeho jednu předchozí zmíněnou dimenzi, tj. produktivitu lidského kapitálu, ale i jiné, jako vzdělávání lidských zdrojů či jejich spokojenost s prací v podniku či inovativnost.
Nejnovější výzkum ohledně dopadu ICT na produktivitu a inovativnost pochází z května roku 2012 od Halla a kol. prováděný na vzorku výrobních italských podniků (Hall a kol., 2012). ICT se ukázaly být hlavním vstupem inovativnosti a produktivity. V rámci výzkumu zkoumali spolu s vlivem ICT i vliv výzkumu a vývoje na inovativnost a produktivitu, pozitivní dopad se ukázal být u obou faktorů, přičemž více důležitý pro inovativnost se ukázal výzkum a vývoj, naopak produktivita byla zase více ovlivněna ICT. Dle Greenana je investování do ICT doprovázeno inovacemi v procesech či organizaci podniku (Greenan a kol., 2001). ICT jako je např. CAD aplikace tvoří totiž zásadní podporu v procesu návrhu podle požadavků zákazníků a navíc produktový design a vývoj vyžaduje informace z různých oddělení, přičemž ICT dopomáhají k efektivnějšímu a rychlejšímu přenosu těchto informací. 

Dopadem ICT na produktivitu a inovativnost se zabývali také Martin a Nguyen-Thi (Martin, L., Nguyen-Thi, T.U., 2010). Jejich výsledky ukázali, že ne všechny přírůstky v oblasti nárůstu ICT investic vedou k ekvivalentnímu zvýšení v zlepšení inovativní výkonnosti nebo do zvýšení množství nových produktů/služeb či procesů. 
A prostřednictví kterých efektů by měly ICT ovlivňovat inovativnost podniku, resp. jeho pracovníků? Věří se, že užívání ICT může změnit a většinou mění optimální strukturu podniku, tudíž následně nutné investice do její změny, např. do změny procesů a pracovních postupů činí podniky více flexibilní a adaptivní a zároveň ICT umožňují podnikům přístup k informacím o zlepšeních produkce jiných podniků, což jim může sloužit jako inspirace pro svůj vlastní vývoj. Navíc ICT podporují řízení a správu znalostních toků v rámci podniku či dokonce mezi podniky. Studie zkoumající výše zmíněný vztah zdůrazňují důležitost technických změn jako tzv. hlavní ,,driver“ organizačních změn v podniku (Henderson, Clark, 1990, Danneels, 2002). 
Vztah mezi investicemi do ICT a investicemi do vzdělávání zaměstnanců zkoumal např. Hempell v letech 1994-1998 na více než 1200 podnicích (Hempell, T., 2003). Výstupem výzkumu bylo, že tyto proměnné jsou velmi vysoce korelovány dokonce bez ohledu na to, v jakém odvětví podnik působí, jak je velký, apod. Vysvětlení je na snadě. Pro úspěšnou adaptaci ICT je důležité s nimi zaměstnance seznámit a zaškolit je. Zároveň se zabýval i dopadem na produktivitu a zjistil, že podniky, co výzmamně investují, jak do ICT, tak do vzdělávání zaměstnanců, předbíhají ty, kteří takto nečiní. 
Např. Colombier a kol. zkoumali dopad používání ICT na spokojenost zaměstnanců (Colombier, N. a kol, 2007). Čím více podniky investují do ICT, tím více je po zaměstnancích požadováno jejich používání, což může šetřit jejich čas, zlepšovat komunikaci mezi sebou a se světem, zlepšovat pracovní podmínky, nicméně na druhou stranu může docházet ke snižování sociálních kontaktů zaměstnanců mezi sebou či skutečnost, že si zaměstnaci nosí práci s sebou domů, tudíž se může zdát, že tento vztah je ambivalentní. Nicméně touto studií byl statisticky potvrzen pozitivní vliv mezi ICT a spokojeností zaměstnanců, při konkrétním rozdělení ICT na jednotlivé komponenty se ukázalo, že nejvíce spokojenost zaměstnanců podporuje využívání počítačů, naproti tomu např. používání telefonů se ukázalo být pro zaměstnance stresující. 
2.4.5.3 Informační technologie – zákaznický kapitál

Prostřednictvím ICT aplikací se proces nákupu a prodeje stává jednodušší a zároveň sbližují podnik se svými zákazníky. Podnik tak může zjišťovat zpětnou vazbu, zjišťovat zákaznické preference a jejich oičekávání od nabízených výrobků či služeb. Umožňují tedy sdílet informace a zvyšovat spokojenost zákazníků od nabídky po dodání konečného produktu. Užívání ICT primárně pro zlepšení vztahů mezi podnikem a jeho zákazníky je v poslední době znám pod pojmem ,,Řízení vztahů se zákazníky“ (Customer relationship management – CRM). CRM mimo jiné poukazuje na výhody používání ICT pro poskytování lepších služeb zákazníkům. 
Pro zvýšení spokojenosti zákazníků se proto podniky snaží čím dál tím ve větší míře aplikovat ICT. Není divu, neboť např. Reichheld a Sasser či Rose ukázali, že vyšší míra zákaznické spokojenosti má potenciál dvakrát až třikrát znásobit podnikové zisky (Reichheld, Sasser, 1990, Rose, 1990). V posledních letech byl zaznamenám nárůst do ICT hlavně v průmyslu ve víře, že mohou zefektivnit jak vnitřní podnikové procesy, tak procesy vztahující se k obsluze zákazníků (Chopra, Meindl, 2003). ICT pomáhají odniku k rozvoji nových schopností a dovedností, kterých by jinak nebylo možné dosáhnout. Nicméně empirických studiích, zabývajících se touto problematikou, je v současné době stále pomálu. 
Mezi prvními, kdo uznali významnou úlohu informačních systémů v řízení vztahu se zákazníky byli Ives a Learmonth v článku nazvaném ,,Informační systémy jako konkurenční zbraň“ a současně navrhli model, který ukazuje, jak mohou podniky nasazovat informační systémy na podporu různých fází kupního rozhodovacího procesu zákazníků (Ives, Learmonth, 1984). Mithas a kol. na základě časové řady údajů z let 1994-2000 padesáti podniků z USA zdokumentovali pozitivní vztah mezi investicemi do informačních technologií a spokojeností zákazníků (Mithas a kol., 2005). Tento efekt je dle autorů zprostředkován efektem ICT na vnímanou kvalitu a hodnotu zákazníky. Zároveň se tento efekt liší podle toho, zda zkoumáme výrobní podniky či podniky služeb. Několik autorů totiž nenašlo významný efekt  ICT na podnicích v sektoru služeb (Roach, 1991, Quinn a Bailey, 1994, Brynjolfsson a Hitt, 1996a). Je to dáno především odlišným vnímáním kvality výrobků a služeb. 
Dle Aldhmoura a Shannaka používání pokročilých ICT zlepšuje nákladovou efektivnost, přispívá k produkci vysoce kvalitních výrobků či služeb a přináší lepší služby zákazníkům. (Aldhmour,Shannak, 2009). Ve své studii, která se zabývala vztahem ICT a konkurenční výhody podniku tvrdí, že zde existuje pozitivní vztah, přičemž konkurenční výhodu může být měřena tržním podílem, ziskovostí a spokojeností zákazníků. Zároveň uvádí, že efektivní používání ICT je považováno jako hlavní zdroj konkurenční výhody u výrobních podniků. ICT pomáhají podniku snižovat nejistotu plynoucí z jeho okolí a nástroje ICT, jako je např. internet mu umožňují být neustále ve spojení s tímto okolím (zákazníky, dodavateli, ale i např. konkurenty). 
Dále literatura mluví o tom, že tržní orientace podniku má pozitivní asociaci na jeho výkonnost, ve smyslu dosahování vyšší ziskovosti, jasněji definovaných strategických vizí a vyšší spokojenosti jak zaměstnanců, tak zákazníků (Cano a kol., 2004, Kirca a kol., 2005). Tržní orientací podniku např. dle Dalgica vyjadřuje takové chování podniku, kde ve středu všeho stojí zákazníci se svými potřebami a snaha podniku je uspokojit (Dalgic, 1998). Zároveň literatura potvrzuje pozitivní dopad ICT na tržní orientaci. Tudíž prostřednictvím ovlivňování tržní orientace, ICT působí pozitivně na spokojenost zákazníků, jakožto jednu formu výkonnosti podniku. Důkazem je např. práce od Overbyho a kol., kteří uvádí, že používání IT na bázi internetu a e-commerce může pozitivně ovlivňovat trřní orientaci podniku prostřednictvím podpory marketingových aktivit (Overby a kol., 2006). Abidin dodává, že ačkoli jsou ICT důležité, stále zůstává primární při tvoření zákaznické spokojenosti liský faktor a nikdy nemůže být nahrazen jakoukoliv technologií (2008). 
2.4.5.4 Kvalita – zákaznický kapitál

Kvalita je základním faktorem, který pomáhá podnikům přitahovat více zákazníků (Backham, Veldkamp, 1995). Hlavní důvod, proč klást důraz na kvalitu je ten, že kvalita se tzv. vyplatí. Zeithaml, Parasuraman a Berry říkají, že ,,excelentní služby se vyplatí, jelikož tvoří tzv. opravdové zákazníky“ (Zeithaml, Parasuraman, Berry 1990). Tzv. opravdovými zákazníky myslí takové, kteří jsou po zkušenosti se službou rádi, že si vybrali právě daný podnik pro uspokojení svých potřeb, stanou se k podniku loajálními a budou šířit tzv. kladné slovo z úst do úst.

Někdy je kvalita ztotožňována se spokojeností zákazníků. Dle toho přístupu platí, že pokud jsou zákazníci spokojení, je služba či výrobek považován za kvalitní, pokud jsou zákazníci nespokojení, automaticky se považuje, že je služba či výrobek nekvalitní. Literatura mluví o tom, že spokojenost zákazníků je funkcí rozporu mezi zákazníkovým očekáváním a konenčným vnímáním nákupů (Tse, Wilton, 1988, Yi, 1990). Když je zkušenost lepší než očekávání, je očekáváno příznivé hodnocení zákazníků, tedy jejich spokojenost. Kvalita je definována podobně, a to jako funkce rozdílu mezi zákazníkovým očekáváním a konečným hodnocením (Parasuraman a kol., 1985). 
Ovšem ukazuje se, že ztotožňovat kvalitu a spokojenost není úplně ideální. Zákazníci, kteří jsou spokojeni s vnímanou kvalitou, vykazují pozitivní emoční odpovědi ve formě spokojenosti (Westbrook, Reilly, 1983). Vnímaná kvalita závisí na vlastnostech produktu či služeb, zatímco spokojenost zákazníků může být tvořena i jinými dimenzemi, jako je např. jejich loyalita či očekávání. Tudíž vnímaná kvalita může být ovlivňována plně podnikem, zatímco spokojenost zákazníků nemůže mít plně ve své kontrole. Vnímaná kvalita je uváděna jako předchůdce spokojenosti, tedy jí předchází (Llusar a kol., 2001). 
Zkoumáním této problematiky se např. zabýval Jahanshahi a kol., kteří na podnicích automobilového průmyslu v Indii zjisitli vysokou pozitivní korelaci mezi kvalitou produkce a poskytovaných služeb se spokojeností zákazníků a jejich loyalitou (Jahanshahi a kol., 2011). Dále např. Tsiotsou realizoval v roce 2005 na vzorku 204 řeckých studentů výzkum prostřednictvím dotazníkového šetření, zkoumající efekt vnímané kvality sportovní obuvi na spokojenost zákazníků a budoucí nákupní záměry (Tsiotsou, 2005). Výsledkem bylo prokázání pozitivního vlivu vnímané kvality na všechny zkoumané proměnné, přičemž na základě analýzy rozptylu bylo zjištěno, že vnímaná kvalita vysvětluje více variability v celkové spokojenosti než.li u nákupních záměrů. 
O rok později Fandos a Flavián na podnicích potravinářského průmyslu realizovali studii, která odhalila významný pozitivní vztah mezi vnějšími atributy tradičních potravinářských výrobků a loyalitou vyjádřenou spotřebiteli. Zároveň se ukázalo, že vnímaná kvalita spojená s vnitřními atributy výrobku má významný pozitivní vliv na budoucí nákupní záměry spotřebitelů (Fandos, Favián, 2006). V roce 2009 ti samí autoři společně s Espejelem zkoumali opět vliv vnímané kvality prostřednictvím vnějších a vnitřních atributů výrobku na spokojenost a loyalitu zákazníků, tentokrát se zaměřili na výrobce olivového oleje (Espejel a kol., 2009). Zjištění ukazují, že hlavními faktory vysvětlujícími spokojenost a loyalitu zákazníků jsou znaky vnímané kvality, jako je např. barva, vzhled, chuť apod. Zároveň bylo zjištěno, že míra znalosti zákazníků o produktu je tvořena naopak zejména tzv. vnějšími atributy produktu, jako je např. značka, místo původu, obrázky přidružené k výrobku apod. Tato zjištění přispívají k efektivnímu řízení a budování image. 
Shaharudin a kol. v roce 2010 zjistili, že kvalita produktu měřená prostřednictvím vnímané kvality významným způsobem ovlivňuje pozitivním směrem loyalitu zákazníků k značce u výrobců motocyklů v Malajsii (Shaharudin a kol., 2010). To lze přisuzovat vysokému povědomí zákazníků o produktu a podniku, jakožto i dobrému nastavení marketingových aktivit (reklama, podpora prodeje apod.). Zároveň bylo zjištěno, že na budoucí nákupní záměry mají vliv tzv. vnější atributy produktu, u vnitřních atributů vliv nebyl shledán. Výše zmíněné studie tedy naznačují, že vnímaná kvalita zákazníky má vliv na jejich spokojenost  a budoucí nákupní záměry, tzn. to, zda se budou zákazníci k danému podniku vracet. Na závěr je ovšem nutné zmínit, že lze nalézt i studie, které nenalezly zádný vztah mezi těmito koncepty (Llusar a kol., 2001). 

2.4.5.5 Lidský kapitál – kvalita

Vyšší úroveň lidského kapitálu podniku by v ideálním případě měla také ústit do vyšší kvality výstupů. Zvyšování kvality potřebuje být podporoiváno rozvojem lidských zdrojů. Dokonce i Juran či Crosby deklarovali, že čím dosáhnou zaměstnanci většího pochopení pracovních procesů a standardů, zlepšování kvality a jejího měření, tím bude dosaženo vyšší kvality výstupů (Crosby, 1979, Juran, 1992). To, že např. vzdělávání zaměstnanců (rozumějme, že se jedná o obsah vzdělávání, které má zaručit vyšší kvalitu výstupu) má dopad na kvalitu, tvrdí např. Kidder a Rouiller či Murray a Raffaele (Kidder, Rouiller, 1997, Murray, Raffaele, 1997). 
Velmi zajímavá je disertační práce Sookraje z roku 2009 na téma Zaměstnanecké vnímání vlivu vzdělávání a rozvoje na kvalitu výrobků (Sookraj, 2009). Sookraj na základě dotazníku od 106 zaměstnanců z velkého výrobního podniku, situovaného v Province of KwaZulu-Natal, shledal pozitivní dopad vzdělávání a rozvoje na všechny jím definované rozměry kvality. Největší dopad byl na vlastnosti výrobku, následně na spolehlivost, výkon, estetické působení, provozuschopnost, shodu s požadavky, vnímanou kvalitu a trvanlivost. Došel také k tomu, že není žádný rozdíl v tomto vnímání zaměstnanců podle pohlaví, věku či délce zaměstnání (Sookraj, 2009). 
Další ze studií na toto téma je práce Amara a Zaina (Amar, Zain, 2002). Ti se ve své práci rozhodli zjistit, co způsobuje nestabilitu v kvalitě produkce. Zkoumali tedy překážky, kterým čelí výrobní podniky v Indonésiii při implementaci řízení kvality do podniku. Jako zásadní faktor, který brání úspěšné implementaci, se ukázalo školení, proto Amar a Zain zdůrazňují, že zásadní význam má školení pro všechny úrovně podniku a zároveň, že musí být poskytována průběžně. Stejné závěry přináší např. i Antony a kol. či Sohal a Terziovski (Antony a kol. 2002, Sohal, Terziovski, 2000) Vzdělávání musí být zaměřeno nejen na odborné znalosti, ale je zdůrazňováno i zaměření na osobní rozvoj, a to nejen provozních zaměstnanců, ale i manažerů, neboť ti musí být také školeni, aby mohli efektivně řídit směrem ke zvyšování kvality. Příkladem může být nízká kvality produkce Číny, kde jako hlavní faktor, který toto zapříčiňuje, můžeme shledat právě v nízké vzdělanosti zaměstnanců. 
Nicméně lidský kapitál nemá vliv na kvalitu pouze prostřednictvím vzdělanosti zaměstnanců. Kvalitu ovlivňuje i spokojenost zaměstnanců, resp, všeobecně se předpokládá, že spokojenost z práce vytváří prostředí podporující kvalitu produktů a služeb.  Tak např. Yoon a Suh ukázali na podnicích poskytující služby, že u spokojených zaměstnanců je více pravděpodobné, že budou pracovat usilovněji a poskytovat lepší služby prostřednictvím vřelejšího chování k zákazníkům (Yoon, Suh, 2003). Vztahem spokojenosti z práce a kvalitou výrobků a služeb se také zabýval ve své práci Ferret na podnicích textilního průmyslu na Mauriciu (Ferret, 2009). Ve své práci objevil korelaci mezi pracovní spokojeností zaměstnanců a kvalitou služeb a co je ještě více zajímavé, že objevil dokonce velmi silnou korelaci mezi spokojeností z práce a kvalitou výrobků. Tudíž se ukázalo, že spokojenost zaměstnanců více ovlivňuje kvalitu výrobků nežli kvalitu služeb. To, že spokojenost zaměstnanců pozitivně ovlivňuje kvalitu výrobků a oba dva tyto faktory následně ROA přinesl také ve svém výzkumu Zhou a kol. (Zhou a kol., 2008). 
Další oblastí, která se v rámci lidského kapitálu kromě vzdělání a spokojenosti posuzuje, je jeho inovativnost, rozumějme schopnost zaměstnanců inovovat a přicházet s novými nápady, jak ve zlepšování produktů či procesů. Ohledně vztahu inovací a kvality, mluví literatura v tom smyslu, že kvalita (rozumějme aplikace řízení kvality TQM do podniku, jelikož opět je třeba říci, že na zkoumání vztahu pouhé kvality produkce a inovací, je literatura poměrně skoupá) nemá jednoznačný dopad na inovace. Jedna skupina studií říká, že podniky, které implementují TQM budou i úspěšní v inovacích, naopak druhá skupina tvrdí, že tomu tak není. Inovace hrají klíčovou roli v poskytování jedinečných produktů a služeb prostřednictvím tvorby větší hodnoty, než byla vykazována dříve (Llorens Montes a kol, 2005). A právě řízení kvality je považováno některými vědci jako hnací sila a předpoklad inovací. 
Mezi nejnovější patří studie Kima a kol., která zkoumala, jak praktiky řízení kvality souvisí s pěti typy inovací – radikální inovací produktu, radikální inovací procesu, inkrementální inovací produktu, inkrementální inovací procesu a správními (administrativními) inovacemi. Empirickým výzkumem na výrobních podnicích a podnicích služeb, certifikovaných dle ISO 9001 bylo prokázáno, že praktiky řízení kvality mají pozitivní dopad do všech pěti typů inovací  (Kim, Kumar, V., Kumar, U., 2012). Této práci ovšem předcházeli i jiné, které došli ke stejnému závěru, že aplikace souboru postupů řízení kvality do podniku je pozitivně spojena s inovacemi (Flynn, 1994, Feng a kol., 2006, Perdomo-Ortiz a kol., 2006, Abrunhosa a kol, 2008). Na druhou stranu lze nalézt i práce, které deklarují, že mezi řízením kvality a inovacemi je negativní vztah (Tidd a kol., 1997, Slater, Narver, 1998, Singh, Smith, 2004, Moura a kol, 2007). Důvodem může být např. to, že při velké snaze o dosažení inovací prostřednictvím kvality, může docházet k tomu, že se podniky spíše stávají imitátory či následovníky, nežli inovátory. Dále se může stát to, že v této snaze může být potlačována kreativita zaměstnanců v důsledku dodržování standardů a formalizovaných postupů (Prajago, Sohal, 2001). 
Práce Lópeze-Mielgo a kol. z roku 2009 potvrdila, že vztah mezi kvalitou a inovacemi je obousměrný (López-Mielgo a kol., 2009). Jedna z hypotéz, kterou ověřovali, byla, že podniky s vyšší inovativní kapacitou (vyšší aktivitou v inovacích nebo výzkumu a vývoji či s vyšším technologickým vybavením) mají vyšší tendenci k provádění činností související s ,,hard“ komponentami TQM. Takto jsou nazvány činnosti spojené s kontrolou procesů a produktů za účelem dodržet standardy kvality a uspokojit výrobní požadavky.
 Potvrdilo se, že více inovativní výrobní podniky mají větší tendenci aplikovat standardy a praktiky kontroly kvality (což v ideálním případě následně vede k vyšší kvalitě produkce) a zároveň podniky s vyšší inovativní kapacitou mají potenciál snižovat náklady na implementaci standardů kvality a zajistit si tak ziskovost investic potřebnou pro kontrolování kvality (López-Mielgo a kol., 2009). 
2.4.5.6 Informační technologie – kvalita

V současné době neustálé zlepšování v podnicích prostřednictvím různých nástrojů, jako je např. just-in-time, reengineering či zlepšování kvality leží na ICT, jelikož poskytují pro uživatele zpětnou vazbu o efektivitě jejich aplikace, zlepšují komunikaci a v neposlední řadě usnadňují zavádění progresivních nástrojů či systémů pomáhající zvyšovat výkonnost podniku. Tudíž panuje všeobecné přesvědčení, že ICT mají pozitivní vliv na kvalitu, resp. TQM. Navíc podniky investují většinou do ICT ze dvou důvodů – buď z důvodu snížení nákladů či právě zlepšení kvality. Nicméně je na tomto místě nutné zmínit, že bohužel tomuto problému, tzn. vlivu ICT na kvalitu literatura doposud věnovala poměrně málo pozornosti, resp. při analyzování vlivu ICT na produktivitu či výkonnost podniku ve studiích není rozlišováno, zda k zlepšení výkonnosti došlo prostřednictvím snížení nákladů či zlepšení v kvalitě. 
Potvrzení všeobecně uznávaného přesvědčení, že nové procesy či opatření založené na ICT platformách, vedou k zlepšení kvality produkce, snížení množství odpadu, dodržování časů, ale také i k snižování nákladů na koordinaci, což má zároveň pozitivní dopad na produktivitu práce, přináší již v textu zmíněná studie od Martina a Nguyen-Thi (Martin, Nguyen-Thi, 2010). Scheid tvrdí, že schopnost inovovat (i ve smyslu zlepšovat kvalitu) roste s používáním ICT (Schein, 1994). Lorente a kol. říkají, že vliv ICT na kvalitu, resp. TQM závisí také na typu aplikací ICT (Lorente a kol., 1999).
O roli ICT a zlepšování kvality, se zmiňují také Sevrani a Gorica (Sevrani, Gorica, 2001). Konkrétně pojednávají o tomto vlivu u podniků poskytující služby (podniky cestovního ruchu), nicméně jejich závěry jsou platné i pro ostatní podniky. Systém kvality používaný v určitém odvětví musí být schopen zaručit minimální požadovanou úroveň a její aktualizaci v souladu s měnícími se trendy v poptávce. Systém jakosti pomáhá podnikům být jak zákaznicky, tak výsledkově orientovaný, jelikož jeho správné nastavení a fungování zaručuje, že budou naplněna očekávání v různých segmentech. Vliv ICT je v těchto oblastech nemalý, jelikož fungování systému jakosti je závislý zejména na rozsahu a kvalitě ICT v podniku (Secrani, Gorica, 2011). Že se zlepšování kvality neobejde bez ICT, resp. že existuje i opačný vztah, tzn. že si řízení kvality a naplnění vyšších nároků na kvalitu konečných výstupů vyžaduje implementaci ICT, zkoumali např. v roce 2001 Fok a kol. (Fok. a kol., 2001). Došel k tomu, že pokud je v podniku plně přijato řízení kvality, následně bude existovat významný vliv na rozvoj čtyř oblastí ICT, a to na nastavení systému cílů, navržení filozofie a konceptů řízení, požadavky na ICT profesionály v oblasti nastavení předpokladů o uživatelech systému a požadavek na zapojení uživatelů do vývoje systému ICT. 
Empirické důkazy o tom, že úspěch řízení kvality je úzce spjat s podporou toků kvalitních informací, přináší Forza (Forza, 1999). Výsledkem jsou potom velmi kvalitní výkony. Dewhurst a kol. při zkoumání 14 španělských podniků, z nichž 13 realizovalo řízení dle normy ISO 9000 a jeden nikoli, došli k zjištění, že ICT podporují v pozitivním slova smyslu řízení kvality. Pří studování zahraničních výzkumů na téma této subkapitoly je poměrně složité najít takové, které pojednávají o dopadu ICT na samotnou kvalitu výrobku či služby, jelikož většina z nich pojednává o dopadu ICT na TQM, tzn. že jednotlivé studie buď řeší dopad na celkové TQM nebo jen na některé jeho dimeze, jako je např. zlepšení vztahů se zákazníky, zkvalitňování vztahů s dodavateli, zvyšování kontrol procesů, zlepšení týmové práce, zlepšení informačních toků podnikem, zlepšování nastavení procesů, zlepšení rozhodovacích procesů apod. Nicméně vlivu ICT na některé vyjmenované dimenze jsou věnovány jiné kapitoly této proce, tudíž jim na tomto místě nebude věnována pozornost. 
Zajímavá je disertační práce Yosriho, která neprokázala vliv investic do ICT na podnicích potravinářského průmyslu, jak na výkonnost podniku, měřenou růstem tržeb, růstem trřního podílu a penetrací na nové trhy a produktivitou, tak ale i na mnoho ukazatelů posuzující kvalitu, resp. zlepšení kvality (Yosri, 1992). 
2.5 Důsledky nové ekonomiky v Praxi
Reflektováním důsledků nové ekonomiky do podnikové praxe se zabýval např. Frigo. Pokud se mění charakteristiky objektu zkoumání, musí se také měnit jejich měřítka. Inovace v měření výkonu poskytují oporu pro propojení nefinančních ukazatelů s tvorbou hodnoty a ovlivňují směr, jakým je organizace řízena. Frigo se ve svém výzkumu zaměřil především na inovace a změny v systémech měření výkonnosti. Více než 40 % respondentů uvedlo, že je právě v procesu změny jejich systému měření výkonu. 70 % z nich dokonce tyto popsalo ve smyslu tranzitivních změn. Respondenti měli také ohodnotit jejich systém na škále od 1 do 6, kde 1 znamenalo slabý měřící systém a číslo 6 znamenalo excelentní hodnocení. Pouze 8,3 % ho označilo jako velmi dobrý. Poté 40% jako slabý a 51,7 % jako adekvátní svým potřebám (Frigo, 2000).

Dále měli manažeři ohodnotit zastoupení vybraných složek svých systémů měření výkonu. Složek (oblastí sledování výkonu) bylo osm – finanční, zákaznická, interních procesů, inovační, informačních technologií, zaměstnanecká, dodavatelská a environmentální. Ukázalo se, že jednotlivým složkám výkonnosti není věnováno stejné pozornosti. Měření inovací obdrželo nejnižší rating ze všech kategorií. Důvodem byla obtížná kvantifikace a tím pádem ohodnocení. Cca 73 % dotazovaných vyslovilo požadavek, aby nefinanční metriky byly v jejich podniku více používány. 

Další výzkum prováděný poradenskými společnostmi Deloitte a Economist Inteligence Unit došel ke zjištění, že většina senior manažerů a členů představenstev exceluje v monitorování finančních znaků jejich businessu, ale podstatně slabší je to na straně nefinančních měřidel. Konkrétně 86 % respondentů deklarovalo, že jejich podnik exceluje ve sledování finančních indikátorů, ale pouze 34 % se takto hodnotilo ve sledování nefinančních aspektů podnikání. Skoro tři čtvrtiny respondentů uvedlo, že jejich podnik je stále pod větším tlakem, aby začaly monitorovat i nemonetární charakteristiky podnikání. Dokonce více než 90 % uvedlo nejpopulárnější oblasti pro aplikaci těchto ukazatelů. Jednalo se o zákaznickou spokojenost, kvalitu výrobků a služeb a provozní výkonnost jako kritické faktory úspěchu. Ovšem navzdory vědomí si tohoto tlaku, většina manažerů zápasí s jejich uvedením do praktického života. Největší překážky byly uváděny jako nedostatek sofistikovaných měřítek a pochybnosti, zda měřená data jsou skutečně podstatná. Převážná většina, přesně 78 % dotazovaných, uvedla, že jako záruku vitality podniku považuje silnou značku, 81 % inovace a 76 % kvalitu vztahů s externími stakeholdery (Brannen, Cummings, 2005).

2.6 TVORBA MODELU HODNOCENÍ VÝKONNOSTI PODNIKU A NÁVRH TEORETICKÉHO MODELU
Ekonomické jevy, natož fungování systému (podnik můžeme nazvat systémem) nelze v žádném případě popsat individuálním ukazatelem. Pro hodnocení se tedy nejčastěji využívají skupiny jednotlivých ukazatelů. Model výkonnosti podniku by měl reflektovat cesty (způsoby, oblasti), kterými podnik zamýšlí v konečném důsledku generovat peněžní prostředky vytvářením hodnoty. Hodnotící kritéria předurčují míru užitečnosti modelu a využití jeho výsledků. Hodnota ukazatele je pak vyjádření míry naplnění daného kritéria. Cílem modelů výkonnosti by pak mělo být mimo jiné jejich využití k vlastnímu učení se a ke zlepšení kvality a kvantity výsledků. 

Systém měření výkonnosti je ovlivněn třemi oblastmi: individuálními metriky měření výkonu, systémem měření jako celek (sada individuálních metrik, jejich interakce) a vztahem mezi systémem měření jako celkem a okolím, v kterém podnik působí (Neely, 2005). Na úrovni definování individuálních metrik musí být zodpovězeny otázky jejich smysluplnosti, nákladů a přínosů. Na další úrovni je třeba se zaobírat tím, zda byly zahrnuty metriky jak krátkodobé, tak dlouhodobé, jak interní, tak externí, jak finanční, tak nefinanční, jsou-li integrovány jak horizontálně, tak vertikálně či zda nejsou nějaké metriky mezi sebou v rozporu. Ideálně by měly být zahrnuty i ukazatele kvantifikující míru pokroku a zlepšení. Na nejvyšší úrovni je třeba se ptát, zda ukazatele posilují firemní strategii a zda se hodí k dané firemní kultuře. Nesmí se zapomínat ani na metriky reflektující spokojenost zákazníků a také toho, co dělá konkurence. Úspěšnost hodnocení výkonnosti tedy závisí na jasné identifikaci finančních a nefinančních proměnných a jejich přesném a objektivním měření a současně je žádoucí navázat hodnoty ukazatelů, resp. výsledek evaluace na odměny či sankce, což celkově ústí do vyšší produktivity zaměstnanců a následně i výkonnosti podniku. 

Ukazatele vstupující do modelu, který komplexně posoudí výkonnost podniku, by měly reflektovat všechny strategické oblasti, tzn. situaci na trhu a portfolio zákazníků, finance, lidské zdroje, provoz, flexibilitu, inovace, kvalitu, apod. Při zasazení do praxe nejde ovšem jen o pouhé seskupení ukazatelů a zjišťování jejich hodnot, ale zavedení komplexního systému hodnocení musí napomáhat slaďovat aktivity podniku s podnikovým procesem tvorby hodnoty (Plischková, 2009). Všechny ukazatele by měly být vyvážené a úplné, což znamená, že by měly postihnout a zhodnotit všechny přímé i nepřímé důsledky manažerských rozhodnutí, dále je kladen požadavek na operacionalitu, kdy všechna kritéria hodnocení by měla dávat jasný smysl a být srozumitelná pro všechny stakeholdery. Operacionalita souvisí s měřitelností ukazatelů, neboť pro vyhodnocení výkonnosti podniku potřebujeme znát důsledky rozhodnutí vzhledem k danému kritériu měření, ať již v kvantitativní formě u finančních a některých nefinančních ukazatelů, či kvalitativní vyjádření u převážné většiny nefinančních metrik. Samozřejmostí je neredundance kritérií a požadavek na jejich minimální rozsah, neboť tím zvyšujeme jednoduchost konečného hodnocení výkonnosti podniku. Je zřejmé, že každý autor je veden snahou o dokonalost ,,svého“ modelu hodnocení výkonnosti podniku, avšak takový systém by snadno mohl čítat na stovky ukazatelů, což by jistě zapříčinilo nevhodnost využití pro rozhodování vrcholových složek podniku. Zároveň ale platí, že každý nástroj je tak dobrý jako ten, kdo ho používá (Liedtka, 2002).

Měření výkonnosti hraje velmi důležitou roli v ,,překládání“ podnikové strategie do výsledků. Výkonnostní metriky jsou navrhovány proto, aby pomohly sledovat, zda se firma ubírá směrem k dosažení vytčeného cíle. Strategie není o cílech, ale o cestě k jejich dosažení. Dovolím si tvrdit, že ať už je strategie jakákoliv, konečným cílem, který má ať již přímo či zprostředkovaně naplnit, je růst hodnoty podniku. Při tvorbě modelu hodnocení výkonnosti podniku je tedy základem porozumění cílům, které jsou nejdůležitější pro každý podnik, přičemž je následně výkonnost hodnocena prostřednictvím těchto cílů použitím vhodných ukazatelů. Podniky mohou mít odlišné dílčí cíle a současně různí stakeholdeři mohou mít (a většinou mají) různá očekávání, avšak jak již bylo řečeno, vrcholovým cílem podniků v tržní ekonomice je maximalizace hodnoty.

 Z tvorby hodnoty pro vlastníky mají prospěch i ostatní stakeholdeři, což potvrzuje Neumaier a Neumaierová, kdy říkají, že ,,koncepce shareholder value je jediná cesta zvyšování stakeholder value“ (Neumaier, Neumaierová, 2002). Z toho vyplývá, že ostatní ukazatele vstupující do systému hodnocení výkonnosti podniku by měly být voleny dle toho, zda přispívají k zvyšování hodnoty podniku. Ve stanovení hodnoty podniku výnosovými metodami se odrážejí všechny charakteristiky finančně zdravého podniku. Finančně zdravý podnik je všeobecně a odůvodněně chápán takový subjekt, který je dlouhodobě likvidní a schopen své závazky platit maximálně v den splatnosti a zároveň přináší požadované zhodnocení vloženého kapitálu jeho vlastníkům. Toto je všeobecně převládající názor mezi odbornou i praktickou veřejností, s nímž lze zcela oprávněně souhlasit. Tyto charakteristiky by proto měly být obsaženy v hodnocení finanční výkonnosti podniku. Ovšem cílem této disertační práce není stanovovat hodnoty podniků, tudíž lze pro praktickou analýzu aproximovat hodnotu podniku poměrovým ukazatele P/E (podíl ceny akcie a zisku připadajícího na jednu akcii). Nicméně definování tohoto ukazatele jako hlavního cíle v podniku v sobě skýtá značné omezení, jelikož je využitelný pouze pro podniky obchodovatelné na kapitálovém trhu. Tudíž je nutné definovat univerzálnější ukazatel vyjadřující finanční výkonnost podniku. 

Mezi konvenčními přístupy hodnocení se jako posouzení finanční výkonnosti, resp. ziskovosti objevuje nejčastěji měřítko rentability investovaného kapitálu (ROI). Reese a Cool, uvedeni v Morganovi a Strongovi (Morgan, Strong, 2003) říkají, že je to z toho důvodu, neboť tento ukazatel je široce uznáván jako konečný verdikt úspěchu či neúspěchu podniku. Skutečnost, že posouzení podniku z finančního pohledu je stěžejní záležitost každého hodnocení, najdeme i v odborných publikacích zabývající se konkurenční výhodou. Porter deklaruje, že konkurenční výhoda, ať již konstantní či nikoliv, existuje, pokud podnik dosahuje zisku (ekonomického), to znamená, pokud jeho výnosy přesahují veškeré náklady (Porter, 19747). Podobný postoj sdílí i o skoro dvě desetiletí současnější autor Grant, který považuje kritérium ziskovosti jako základní determinant výkonnosti podniku (Grant, 2008). Konkrétně tvrdí, že pokud dvě nebo více firem soupeří na stejném trhu, firma, která získá konkurenční výhodu oproti jiným, bude ta, která bude dosahovat vyšší míry zisku, resp. pokud pro to má předpoklady.  

Na druhou stanu existuje poměrně široký zástup odborníků, mezi nimiž třeba Jacobsen (Jacobsen, 1987), kteří validitu samotné rentability investovaného kapitálu, resp. zisku jako verdiktu o výkonnosti podniku zpochybnují a poskytují  oprávněnost k tvrzení, že podniková výkonnost má ve své podstatě multidimezionální charakter. S tímto tvrzením se lze ztotožnit. Samotný ukazatel ROI nemůže sloužit jako hodnocení celkové výkonnosti podniku, nicméně pro hodnocení finanční pozice se jeví jako dostačující. Např. Bharadwaj a kol., Srivasta a kol. či Otley a Pollanen, uvedeni v Morganovi a Strongovi (Morgan, Strong, 2003) uvádějí, že účetní přístup hodnocení by měl být doplněn reflektováním vlivu a přínosu nehmotných aktiv a dalších zdrojů konkurenční výhody, tzn. reflektovat i tržně orientovaná aktiva. Pro zachování objektivity je třeba zmínit, že např. Barwise a kol. (Barwise a kol., 1989) deklarují, že vždy existuje pravděpodobnost, že účetně založené cíle mohou být konfliktní s tržně založenými cíli. 

Domnívám se, že začlenění informací pocházející jak z účetních výkazů, tak z externího prostředí umožňuje komplexnější a přehlednější pohled na celkový výkon a potenciál podniku. Proto moderní model hodnocení výkonnosti podniku musí mít multidimenzionální. Jako multidimenzionální sadu metrik budu rozumět soubor takových ukazatelů, který obsahuje měřítka finančního i nefinančního charakteru, jakož i takové, které kvantifikují to, čeho již bylo dosaženo, ale i takové, které ukazují na budoucí vývoj. 

Na základě výše zmíněných poznatků z literatury bude finanční výkonnost měřena rentabilitou investovaného kapitálu a dalšími ukazateli finanční analýzy. Nyní je třeba postihnout faktory, o kterých literatura mluví jako o determinantech finanční výkonnosti a je to kvalita, informační technologie, lidský a zákaznický kapitál.
Níže je znázorněn kauzální model reflektující stanovené hypotézy a předpovídající výstupy faktorů výkonnosti ve formě celkové výkonnosti tvořenou finanční a tržní výkonností, přičemž trřní výkonnost je chápána ve smyslu dosahovaného tržního podílu na trhu. Teoretický základ modelu je tedy čerpán z literatury, která byla zmíněna v předcházejícím textu. Návrh modelu byl nakreslen pomocí programu Diagram Designer 1.25. 
Elipsy v modelu zobrazují jednolivé faktory výkonnosti s tím, že faktory lidského kapitálu a zákaznického kapitálu jsou dále strukturovány na základě literatury v souladu s tím, z jakých faktorů se skládají. To znamená, že lidský kapitál je tvořen faktorem inovativnosti, vzdělávání, spokojenosti a motivace zaměstnanců. Zákaznický kapitál se skládá z faktoru spokojenosti zákazníků a image podniku. 
Tučné šipky zobrazují jednotlivé pracovní hypotézy včetně předpokládaného směru působení jednotlivých faktorů. U každé tučné šipky je zároveň uvedena hypotéza, která je jí zobrazována. Slabé šipky slouží k zobrazení jednotlivých ukazatelů měření daných faktorů, případně pokud se daný faktor skládá z více faktorů, slouží také k zobrazení struktury daných faktorů. Na pravo v modelu je obdélníkem vyznačeno chápání výkonnosti podniku, jak již bylo v začátcích této práce uvedeno, výkonnost podniku je v této práci chápána a měřena současně pomocí tržní a finanční výkonnosti. Dotazník zkoumání je a musí být v souladu s testovaným teoretickým modelem, a tudíž v dotazníku jednotlivé odstavce otázek představují jeden faktor měření s tím, že výkonnost (jak je v modelu zobrazena velkým obdelníkem) je v dotazníku uvedena jako jeden odstavec otázek. 
Malé obdélníky v modelu označené y1 až y9 a x1 až x50 zobrazují jednotlivé ukazatele měření daných konstruktů, to znamená v dotazníku jednotlivé položené otázky v rámci daných konstruktů (faktorů výkonnosti, resp. výkonnosti samotné). Ukazatele při měření výkonnosti jsou označeny proměnnými ,,yn“
 a nikoliv ,,xn“ k zdůraznění skutečnosti, že v modelu mohou vystupovat pouze jako závislé proměnné. Ostatní proměnné při měření faktorů výkonnosti jsou značeny ,,xn“, jelikož mohou v modelu vystupovat jednak jako nezávislé, ale i jako závislé proměnné. 
Obrázek 40 Návrh modelu
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3 výzkumná část
3.1 Sběr dat dotazníkovou metodou a měření konstruktů
Pro naplnění cílů práce a ověření pracovních hypotéz byl realizován sběr dat prostřednictvím dotazníku. Cílem empirického výzkumu bylo zjistit úroveň důrazu, který kladou podniky zpracovatelského průmyslu v České republice na řízení jednotlivých faktorů, o kterých mluví literatura v tom smyslu, že jsou stěžejní pro dosahování požadované výkonnosti podniku. Následným cílem bylo ověřit platnost těchto vztahů prostřednictvím statistických metod. Empirický výzkum v této práci je kvantitativní, jehož účelem je změřit jednoznačně definované vztahy a tímto potvrdit či vyvrátit stanovené hypotézy, prostřednictvím nichž bude ověřována (testována) platnost navrženého modelu. 
Jak je v předchozím textu uvedeno, na základě literatury byly definovány čtyři základní faktory, mající vliv na výkonnost podniku v tzv. nové ekonomice. Pro ověřování tohoto vlivu musí být nejprve tyto faktory, jakožto konstrukty, měřeny. Měření jednotlivých konstruktů bylo prováděno prostřednictvím bodovacích (známkovacích) škál, které jsou vhodné pro znaky (vlastnosti), které nelze měřit exaktně. Konkrétní ukazatele měření jednotlivých konstruktů byly stanoveny samostatně autorkou na základě znalostí z nastudované literatury.
Samotné měření bylo realizováno prostřednictvím dotazníku, který je uveden v příloze. Dotazník se skládal ze sedmi částí, přičemž první část sbírala identifikační údaje o podniku, konkrétně název podniku, oblast působení v rámci zpracovatelského průmyslu, počet zaměstnanců, velikost ročního obratu a bilanční sumy, právní formu, kraj, ve kterém podnik sídlí a poslední údaj se týkal toho, kdo dotazník vyplňoval, resp. na jaké úrovni řízení daná osoba působí. 

Druhá část dotazníku zkoumala úroveň kvality a třetí část dotazníku zkoumala úroveň používání informačních technologií. Čtvrtá část dotazníku zkoumala úroveň zájmu o lidský kapitál v podniku, přičemž na základě literatury byly dále identifikovány čtyři oblasti této skupiny, tedy tato část byla dále rozdělena na čtyři podskupiny měření, a to inovativnost ve smyslu měření inovativnosti, resp. inovačního potenciálu zaměstnanců podniku, vzdělání ve smyslu vzdělanosti a jejího rozvíjení u zaměstnanců ze strany vedení podniku a jako třetí a čtvrtá podskupina měření lidského kapitálu bylo stanovení měření spokojenosti a motivace k výkonu zaměstnanců. Pátá část dotazníku zjišťovala informace ohledně zákaznického kapitálu podniku, přičemž tato skupina byla rozdělena na dvě podskupiny, kde první zkoumala hodnocení spokojenosti zákazníků z pohledu podniku a druhá část se zaměřovala na hodnocení image podniku. Předposlední, šestá část dotazníku se zajímala o hodnocení tržní výkonnosti podniku a poslední část sbírala informace ohledně finanční výkonnosti podniku. Respondenti byli požádáni o přiřazení hodnot k jednotlivým ukazatelům měření na základě přesvědčení o úrovni jednotlivých ukazatelů měření v jejich podniku na pěti bodové škále od jedné do pěti, kde krajní bodové hodnocení (1) bylo ,,Nesouhlasím,“ hodnocení (2) ,,Spíše nesouhlasím,“ hodnocení (3) ,,Nejsem si jistý,“ hodnocení (4) ,,Spíše souhlasím“ a hodnocení (5) ,,Souhlasím.“ Konkrétní ukazatele (manifestní proměnné) v rámci měření jednotlivých konstruktů (latentní proměnné) přináší příloha č. 2, nicméně pro lepší orientaci v dalším textu přináší následující tabulka shrnutí dotazníku, tzn. měřené konstrukty a konkrétní otázky v nich kladené. 
Tabulka 2 Shrnutí dotazníku
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Konstrukt

Otázka

Při produkci je na 1. místě přání zákazníka Odměňování v našem podniku je spravedlivé

Zákazníci mají s produkty pozitivní zkušenosti Zaměstnanci jsou odměňováni a chváleni za dobrou práci

Na produkty máme od zákazníků pozitivní ohlasy Zaměstnancům poskytujeme zaměstnanecké výhody

Naše produkty jsou spolehlivé Vedení dostatečně působí na produktivitu zaměstnanců

Naše produkty lze hodnotit jako kvalitní Zaměstnanci mají dostatek příležitostí k osobnímu růstu

Zdroje podniku zabezpečují profesionální výstupy Zaměstnanci mají dobré vztahy s nadřízenými

Vyhledáváme a implementujeme technologické změny Zaměstnanci mají dobré vztahy se spolupracovníky

Pro prezentaci využíváme internet Zákazníci jsou informováni o našich produktech

Oproti konkurenci máme lepšími technické znalosti Pravidelně zjišťujeme potřeby našich zákazníků

Technologické změny nám přinášejí příležitosti Naši zákazníci se pravidelně vracejí

Vybavenost IT je na vysoké úrovni Zaměstnanci jsou k zákazníkovi ochotní a vstřícní

Aktivity jsou postaveny na elektronické výměně dat Stížnosti zákazníků řešíme okamžitě a k jejich spokojenosti

Zaměstnanci přicházejí se zaváděním inovativních prvků Zákazníci si naše produkty vzájemně doporučují

Zaměstnanci podniku jsou kreativní Zákazníci si nestěžují na cenu a kvalitu naší produkce

Inovace firemních procesů jsou důležité Image našeho podniku lze hodnotit jako pozitivní

Náš podnik je v oblasti služeb inovativní Image našeho podniku se zvyšuje

Náš podnik je v oblasti firemních procesů inovativní Veřejnost má k našemu podniku kladný postoj

V podniku vládne inovativní firemní kultura Vybavenost našeho podniku je dostatečná a moderní

Zaměstnanci jsou pravidelně vzděláváni a školeni Lokalita podniku je pro zákazníky atraktivní

Pracovníci mají dobré podmínky pro rozvoj Naše značka je vnímána oproti konkurenci pozitivněji.

Klademe důraz na rozvíjení hard skills ROI vzhledem ke konkurenci roste

Klademe důraz na rozvíjení soft skills Tržby podniku vzhledem ke konkurenci rostou

Oproti konkurenci disponují naši zaměst. větší odborností Zisk podniku vzhledem ke konkurenci roste

Naši zaměstnanci považují míru vzdělávání za dostatečnou Likvidita podniku je vzhledem ke konkurenci lepší

Zaměstnanci mají dostatek informací ke své práci Zadluženost je vzhledem ke konkurenci přiměřenější

Zaměstnanci dostávají zpětnou vazbu o výkonu Podnik využívá majetek efektivněji než konkurence

Zjišťujeme potřeby našich zaměst. a reagujeme na ně Růst našich investic je vzhledem ke konkurenci větší

Fluktuace zaměstnanců je nízká Růst počtu zaměstnanců je vzhledem ke konkurenci větší

Zaměstnanci mají k podniku dobrý vztah a jsou loajální Tržní podíl podniku roste

Zaměstnanci si nestěžují na pracovní podmínky
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Zdroj: autorka
3.2 Vzorek výzkumu
Respondenti výzkumu v této disertační práci jsou podniky zpracovatelského průmyslu v České republice (akciové společnosti, společnosti s ručením omezeným, komanditní společnosti, veřejně obchodní společnosti a družstva). Respondenti byli zjištěni na základě zanesení v databázi Albertina, přičemž byly následně oslovovány autorkou emailovou cestou na základě zvěřejněných emailových adres v této databázi. Základní soubor tvořily všechny podniky zpracovatelského průmyslu v České republice uvedeny v databázi a zároveňpři uvedení emailového kontaktu. Vzhledem k tomu, aby autorka získala co největší počet responsí, rozhodla se, že osloví všechny podniky základního souboru.
Před samotným rozesíláním dotazníků respondentům byl proveden předvýzkum formou pilotáže, jehož cílem bylo ověřit, zda otázky v dotazníků jsou položeny srozumitelně, a vhodnost zařazení jednotlivých otázek do jednotlivých konstruktů měření. Zároveň toto bylo ošetřeno i postupným rozesíláním dotazníků respondentům v průběh měsíce, přičemž bylo počítáno s tím, že v případě odesílání prvních várek dotazníků by chodily zpět od respondentů náměty či připomínky, byly by zpracovány a následně rozesílány dotazníky upravené. Toto se ovšem nestalo. 
K 2. 10. 2012 databáze uváděla celkem 39 082 podniků zpracovatelského průmyslu. Z toho bohužel u 21 745 podniků nebyly zveřejněny emailové adresy, tudíž k oslovení zbylo 17 337 podniků. Následně všem těmto podnikům autorka rozeslala email s dotazníkem a zdvořilou žádostí o jeho vyplnění. Na tomto místě musíme bohužel konstatovat, že cca dvě třetiny adres uvedených v databázi byly nefunkční, tudíž v tomto případě se autorce vracelo velké množství emailů informujících o nedoručitelné zprávě. Tudíž podniků, které měly funkční emailové adresy a zpráva s žádostí jim byla doručena, bylo 5773. 
Sběr dat probíhal od 2.10.2012 do 31.10. 2012. Vyplněných dotazníků se autorce vrátilo přesně 781, tudíž návratnost z oslovených podniků byla 13,5 %. Návratnost vzhledem k všem podnikům základního vzorku byla 2 %.  Následně autorka data podrobila analýze, aby zjistila, zda se ve vzorku neobjevují ,,podezřelé“ odpovědi tak, že si spočítala průměrné skore odpovědí v rámci každého konstruktu u všech podniků a následně pak i podrobným procházením struktury jednotlivých odpovědí došla k závěru, že je nutné vyřadit 4 podniky z toho důvodu, že u dvou podniků byla odpověď na každou otázku ve formě ,,Nesouhlasím“ a zároveň doba vypňování byla podezřele krátká, konkrétně pod dvě minuty. Další dva podniky byly vyřazeny z toho důvodu, že se u nich vyskytovalo velmi mnoho otázek nezodpovězených. Tudíž do konečné analýzy vstupuje 777 podniků zpracovatelského průmyslu v České republice. I tak je ale vzorek dostatečný pro to, aby závěry výzkumu byly validní. Velikost vzorku 777 je dostatečná s ohledem na velikost statistické chyby. To potvrzují i statisticky významné závislosti mezi proměnnými, které byly nalezeny. Pro srovnání, obvyklá velikost výběrového vzorku u komerčních výzkumů činí 500 až 1000 respondentů. Excel soubor s přesnými sebranými daty bude přílohou této práce v informačním systému Masarykovy univerzity. Pro samotné zpracování dat autorka využila MS Excel 2010 a program PASW Statistics 18, Release 18.0.2, známý také pod původním názvem SPSS. 
3.3 Analýzy dat 
3.3.1 Deskriptivní analýza
Deskriptivní analýzou bude posouzena strukturu zkoumaného vzorku. V této části tedy budou analyzovány údaje sebrané v první části dotazníku v takovém pořadí, v jakém byly kladeny respondentům.
Rozložení jednotlivých odpovědí v rámci zkoumání oblasti působení podniků, ukazuje následující graf:
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Zdroj: autorka
Nejvíce podniků bylo zastoupeno ve výrobě kovových konstrukcí a kovodělných výrobků, kromě strojů a zařízení. Jejich počet činil 113, tedy 14,5 % všech zkoumaných podniků. Tyto podniky byly následovány výrobou strojů a zařízení jinde neuvedených, jejich počet činil 87, tedy 11,2 % všech zkoumaných podniků. Třetí nejpočetnější skupinu tvořila výroba elektrických zařízení s celkovým počtem 70 podniků, tj. 9 % všech zkoumaných. Téměř ve stejné míře je zastoupen ostatní zpracovatelský průmysl s 69 podniky, tj. 8,9 % všech zkoumaných. 
Na druhou stranu nejméně byl zastoupena výroba usní a souvisejících výrobků a výroba elektronických zařízení ve shodném počtu dvou podniků, což tvoří 0,3 % všech podniků. O jednu odpověď více bylo zaznamenáno ve výrobě tabákových výrobků, v procentním vyjádření to bylo 0,4 % všech podniků. Sedm podniků, tj. 0,9 % všech, svoji oblast působení neuvedlo ani na základě jiných získaných údajů o podniku ji nebylo možné dohledat. Relativně malé zastoupení tvořila také výroba motorových vozidel (kromě motocyklů), přívěsů a návěsů s celkovým počtem 8 podniků, tj. 1 % všech zastoupených.
Rozložení jednotlivých odpovědí v rámci zkoumání počtu zaměstnanců podniků, ukazuje následující graf:
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Zdroj:autorka
Co do počtu zaměstnanců, nejvíce byly zastoupeny malé podniky, tedy s počtem 11 až 50 zaměstnanců. V relativním vyjádření tvořily 38,2 % všech zastoupených. Následovány byly středními podniky s počtem zaměstnanců 5 – 250 v celkovém počtu 209, tvořily tedy 26,9 %. Přibližně stejně byly zastoupeny i mikro podniky s méně než 10 zaměstnanci v celkovém počtu 208, relativně tedy 26,8 % všech podniků. Velké podniky s více než 25 zaměstnanci tvořily 58 odpovědí, tedy 7,5 %. Pět podniků, tedy 0,6 % všech, počet zaměstnanců neuvedlo. 
Rozložení jednotlivých odpovědí v rámci zkoumání ročního obratu podniků, ukazuje následující graf:




Zdroj: autorka
Na úvod je třeba zmínit, že stejně jako u bilanční sumy, byly stanovené intervaly dle nařízení Komise ES č. 364/2004 ze dne 25. února 2004 pro lepší orientaci respondentů převedeny na české koruny. Dle ročního obratu byly nejvíce zastoupeny mikropodniky v celkovém počtu 440, relativně tvořily 56,6 %. Následovány byly malými podniky s ročním obratem mezi 50 až 250 mil. Kč o celkovém počtu 222 podniků, relativně tvořily 28,6%. S celkovým počtem 73 podniků, relativně 9,4 %, byly zastoupeny střední podniky s obratem mezi 250 až 1000 mil. Kč. Velkých podniků s obratem nad 1 000 mil. Kč bylo 35, tedy 4,5 % všech zastoupených podniků. U sedmi respondentů, tj. 0, 9%, nebyl roční obrat uveden ani nebyl dostupný z veřejných zdrojů. 
Rozložení jednotlivých odpovědí v rámci zkoumání bilanční sumy podniků, ukazuje následující graf:
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Zdroj: autorka

Dle bilanční sumy byly nejvíce zastoupeny mikropodniky v celkovém počtu 475, relativně tvořily 61,1 %. Následovány byly malými podniky s ročním obratem mezi 50 až 250 mil. Kč o celkovém počtu 188 podniků, relativně tvořily 24,2 %. S celkovým počtem 60 podniků, relativně 7,7 %, byly zastoupeny střední podniky s bilanční usmou mezi 250 až 1250 mil. Kč. Velkých podniků s bilanční sumou nad 1 250 mil. Kč bylo 31, tedy 4 % všech zastoupených podniků. U dvaceti tří respondentů, tj. 3 %, nebyla bilanční suma uvedena ani nebyla dostupný z veřejných zdrojů.
Rozložení jednotlivých odpovědí v rámci zkoumání právní formy podniků, ukazuje následující graf:
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Zdroj: autorka
Dle právní formy byly nejvíce zastoupeny společnosti s ručením omezeným v počtu 629 podniků, tj. celých 81 % všech podniků. Akciové společnosti tvořily 122 podniků, tedy 15,7 %. Dále bylo ve zkoumaném souboru 14 družstev, tj. 1,8 % všech podniků, 8 veřejně obchodních společností, tj. 1 % všech podniků a 2 komanditní společnosti, tj. 0,3 % všech podniků. Stejně tak dva podniky právní formu neuvedly ani nebyla dohledatelná.
Rozložení jednotlivých odpovědí v rámci zkoumání kraje, ve kterém podniky působí, ukazuje následující graf:
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Zdroj: autorka
Nejvíce zastoupených podniků bylo z Jihomoravského kraje, celkem 92 podniků, tj. 11,8 %. Následovala Praha s 82 podniky, tj. 10,6%. Třetí nejpočetnější kraj byl Moravskoslezský kraj s 72 podniky, tj. 9,3 %. Ze Středočeského kraje bylo 68 podniků, tj. 8,8 %, z Královéhradeckého kraje 65 podniků, tj. 8,4 %, z Ústeckého kraje 62 podniků, tj. 8 %, ze Zlínského kraje 59 podniků, tj. 7,6 %, z Jihočeského kraje 52 podniků, tj. 6,7 %, z Pardubického kraje 48 podniků, tj. 6,2 % a z Vysočiny odpovědělo 44 podniků, tj. 5,7 %. 
Naopak nejméně podniků pocházelo z Karlovarského kraje, konkrétně 20 responsí, tj. 2,6 %. Z Libereckého kraje odpovědělo 36 podniků, tj. 4,6 %, z Olomouckého kraje odpovědělo 38 podniků, tj. 4,9 % a z Plzeňského kraje 39 podniků, tj. 5 %.
Rozložení jednotlivých odpovědí v rámci zkoumání toho, kdo dotazník vyplňoval, ukazuje následující graf:
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Zdroj: autorka
Jak se dalo očekávat, nejčastěji byl dotazník vyplněn top managementem, celkový počet činil 529 odpovědí, což činí 68,1 % všech vyplněných dotazníků. Dále často dotazník vyplňoval střední management o celkovém počtu 148 responsí, což tvoří 19 % všech odpovědí. Řadoví zaměstnanci vyplnili dotazník 55 krát, což činí 7,1 % všech odpovědí a nižší management odpověděl 45 krát, tj. 5,8 % všech odpovědí.
Aby se podpořilo tvrzení o validitě, bylo uděláno také srovnání rozložení podniků zkoumaného a základního souboru dle kraje, počtu pracovníků, ročního obratu (srovnání dle bilanční sumy nebylo možné z toho důvodu, že databáze Albertina na zadaný dotaz nedávala žádné výsledky, resp. po zadání tohoto dotazu program vždy přestal pracovat), právní formy a oblasti působení. Nicméně námět na tuto analýzu vznikl až v únoru 2013, avšak v tuto dobu k 20.2.2013 databáze uváděla 39958 podniků zpracovatelského průmyslu a nikoliv 39082 podniků jako k 2.10.2012. Nicméně lze předpokládat, že tento nárůst o 876 podniků nemá zásadní vliv na celkovou strukturu, jelikož je velmi málo pravděpodbobné, že by k tomuto nárůstu došlo pouze v jedné nebo několika málo skupin zkoumání. Toto srovnání přináší následující tabulky. 
Tabulka 3 Komparace rozložení podniků - Kraj
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Praha 8 128 82 20,3% 10,6% 1,01% -9,79%

Středočeský kraj 3 617 68 9,1% 8,8% 1,88% -0,30%

Jihočeský kraj 2 066 52 5,2% 6,7% 2,52% 1,52%

Plzeňský kraj 2 227 39 5,6% 5,0% 1,75% -0,55%

Karlovarský kraj 1 012 20 2,5% 2,6% 1,98% 0,04%

Ústecký kraj 2 321 62 5,8% 8,0% 2,67% 2,17%

Liberecký kraj 1 812 36 4,5% 4,6% 1,99% 0,10%

Královéhradecký kraj 1 951 65 4,9% 8,4% 3,33% 3,48%

Pardubický kraj 1 702 48 4,3% 6,2% 2,82% 1,92%

Kraj Vysočina 1 574 44 3,9% 5,7% 2,80% 1,72%

Jihomoravský kraj 5 633 92 14,1% 11,8% 1,63% -2,26%

Olomoucký kraj 1 896 38 4,7% 4,9% 2,00% 0,15%

Zlínský kraj 2 653 59 6,6% 7,6% 2,22% 0,95%

Moravskoslezský kraj 3 363 72 8,4% 9,3% 2,14% 0,85%

Zahraničí 3 0 0,0% 0,0% 0,00% -0,01%

TOTAL 39 958 777 100,0% 100,0% 1,94% 0,00%


Zdroj: autorka

Z tabulky je patrné, že ve většině krajích je procentní zastoupení podniků zkoumaného a základního souboru velmi blízké. Největší záporné rozdíly lze pozorovat v hlavním městě, kde ve zkoumaném vzorku tyto podniky jsou zastoupeny 10,6 %, avšak v základním souboru tvoří 20,3 %, tedy ve zkoumaném souboru jsou tyto podniky zastoupeny méně o 9,79 procentních bodů. Tento poměrně značný rozdíl lze např. vysvětlit značnou vytížeností pracovníků pražských podniků a tudíž nedostatkem času a prostoru věnovat se vyplnění zaslaného dotazníku. Druhý kraj, u kterého je procentní zastoupení ve zkoumaném vzorku menší než v základním souboru je Jihomoravský kraj. Podniky zpracovatelského průmyslu z toho kraje tvoří 14,1 % základního soururu, avšak jen 11,8 % zkoumaného vzorku, tedy byly zastoupeny o 2,26 procentních bodů méně. 
Největší kladné rozdíly lze pozorovat v Královéhradeckém a Ústeckém kraji. V Královéhradeckém kraji zkoumané podniky tvoří 4,9 % základného souboru, avšak ve zkoumaném souboru tvořily 8,4 %, tedy byly zastoupeny o 3,48 procentních bodů více. V Ústeckém kraji zkoumané podniky tvoří 5,8 % základného souboru, avšak ve zkoumaném souboru tvořily 8 %, tedy byly zastoupeny o 2,17 procentních bodů více.
Tabulka 4 Komparace rozložení podniků - Počet zaměstnanců

[image: image52.emf]Počet zaměstnanců Celkem Vzorek % celkem% vzorek Podíl Rozdíl

do 10 22 006 208 55,1% 26,9% 0,95% -28,13%

11 až 50 11 679 297 29,2% 38,5% 2,54% 9,24%

51 až 250 4 888 209 12,2% 27,1% 4,28% 14,84%

nad 250 1 385 58 3,5% 7,5% 4,19% 4,05%

TOTAL 39 958 772 100,0% 100,0% 1,93% 0,00%


Zdroj: autorka

Z tabulky č. 3, které srovnává rozložení v základním a zkoumaném souboru dle počtu zaměstnanců lze vypozorovat, v základním osuboru je nejvíce zastoupeno podniků s méně něž 10 zaměstnanci, avšak ve zkoumaném vzorku jsou nejvíce zastoupeny podniky s 11 až 50 zaměstnanci. Podniky do 10 zaměstnanců tvoří 55,1 % základního souboru, avšak ve zkoumaném souboru jsou zastoupeny 26,9 %, tedy o 28,13 procentních bodů méně. Podniky s 11 až 50 zaměstnanci tvoří 29,2 % základního souboru, avšak ve zkoumaném souboru jsou zastoupeny 38,5 %, tedy o 9,24 procentních bodů více. Podniky s 51 až 250 zaměstnanci tvoří 12,2 % základního souboru, avšak ve zkoumaném souboru jsou zastoupeny 27,1 %, tedy o 14,84 procentních bodů více. Nejmenší rozdíl mezi základním a zkoumaným souborem je u velkých podniků nad 250 zaměstnanců, kde tyto podniky tvoří 3,5 % základního souboru, avšak ve zkoumaném souboru jsou zastoupeny 7,5 %, tedy o 4,05 procentních bodů méně.
Tabulka 5 Komparace rozložení podniků - Roční obrat

[image: image53.emf]Roční obrat Celkem Vzorek % celkem% vzorek Podíl Rozdíl

do 50 mil. Kč 29 711 440 74,4% 57,1% 1,48% -17,21%

50 až 250 mil. Kč 6 899 222 17,3% 28,8% 3,22% 11,57%

250 až 1000 mil. Kč 2 246 73 5,6% 9,5% 3,25% 3,86%

nad 1000 mil. Kč 1 102 35 2,8% 4,5% 3,18% 1,79%

TOTAL 39 958 770 100,0% 100,0% 1,93% 0,00%


Zdroj: autorka

Z výše uvedené tabulky, která porovnává rozložení podniků dle ročního obratu, je vidět, stejný trend procentního zastoupení jak v základním, tak zkoumaném souboru. Nejvíce jsou oba soubory tvořeny podniky s obratem do 50 mil. Kč, dále podniky s obratem 50 až 250 mil. Kč, dále podniky s obratem 250 až 1000 mil Kč a nejméně velkými podniky s ročním obratem nad 1000 mil. Kč. Pouze v první kategorii je rozdíl záporný -17,21 %, což značí, že ve zkoumaném vzorku je o 17,21 procentních bodů menší zastoupení podniků s ročním obratem do 50 mil. Kč. Tyto v základním souboru tvoří 74,4 %, avšak ve zkoumaném vzorku 57,1 %. Ostatní kategorie tvoří ve zkoumaném vzorky vyšší podíl, než-li v souboru základním. Podniky s ročním obratem mezi 50 až 250 mil. Kč tvoří 17,3 % základního souboru, avšak ve zkoumaném souboru jsou zastoupeny 28,8 %, tedy o 11,57 procentních bodů více. Podniky s ročním obratem mezi 250 až 1000 mil. Kč tvoří 5,6 % základního souboru, avšak ve zkoumaném souboru jsou zastoupeny 9,5 %, tedy o 3,86 procentních bodů více. Nejmenší rozdíl mezi soubory je u velkých podniků s ročním obratem nad 1000 mil. Kč, kde tyto podniky tvoří 2,8 % základního souboru, avšak ve zkoumaném souboru jsou zastoupeny 4,5 %, tedy o 1,79 procentních bodů více.
Tabulka 6 Komparace rozložení podniků - Právní forma

[image: image54.emf]Právní forma Celkem Vzorek % celkem% vzorek Podíl Rozdíl

Společnost s ručením omezeným 35 617 629 89,1% 81,2% 1,77% -7,97%

Akciová společnost 2 700 122 6,8% 15,7% 4,52% 8,98%

Družstvo 651 14 1,6% 1,8% 2,15% 0,18%

Veřejná obchodní společnost 862 8 2,2% 1,0% 0,93% -1,13%

Komanditní společnost 128 2 0,3% 0,3% 1,56% -0,06%

TOTAL 39 958 775 100,0% 100,0% 1,94% 0,00%


Zdroj: autorka

Z výše uvedené tabulky, která porovnává rozložení podniků dle právní formy, je vidět, že je  trend procentního zastoupení jak v základním, tak zkoumaném souboru, velmi podobný. Rozdíl je v tom, že v základním souboru je třetí nejpočetnější skupina tvořena veřejně obchodními společnostmi, která tvoří 2,2 % podniků a čtvrtá nejpočetnější skupina družstvy, která tvoří 1,6 % podniků, zatímco ve zkoumaném vzorku jsou tyto pozice prohozené, přičemž družstva ve zkoumaném vzorku tvoří 1,8 % a veřejně obchodní společnosti 1 % podniků. Nejvíce jsou oba soubory tvořeny společnostmi s ručením omezeným, v základním souboru tvoří 89,1 % a ve zkoumaném osuboru 81,2 % podniků. Tyto jsou následovány akciovými společnostmi s 6,8 % v základním souboru a s 15,7 % ve zkoumaném souboru. Nejméně jsou zastoupeny komanditní společnosti, v obou souborech tvoří shodně 0,3 % podniků. Tudíž největší kladný rozdíl mezi zkoumaným a základním vzorkem byl u akciových společností, kdy ve zkoumaném vzorku byly v procentním vyjádření zastoupeny o 8,98 procentních bodů více a naopak největší záporný rozdíl byl u společností s ručením omezeným, kdy ve zkoumaném vzorku byly zastoupeny  o 7,97 procentních bodů méně. 
Tabulka 7 Komparace rozložení podniků - Oblast působení

[image: image55.emf]Oblast působení Celkem Vzorek % celkem% vzorek Podíl Rozdíl

Výroba potravinářských výrobků 3 315 40 8,3% 5,2% 1,21% -3,10%

Výroba nápojů 757 10 1,9% 1,3% 1,32% -0,60%

Výroba tabákových výrobků 10 3 0,0% 0,4% 30,00% 0,36%

Výroba textilií 975 23 2,4% 3,0% 2,36% 0,55%

Výroba oděvů 1 714 15 4,3% 1,9% 0,88% -2,34%

Výroba usní a souvisejících výrobků 286 2 0,7% 0,3% 0,70% -0,46%

Zpracování a výroba ze dřeva 3 838 36 9,6% 4,7% 0,94% -4,93%

Výroba papíru a výrobků z papíru 505 19 1,3% 2,5% 3,76% 1,20%

Tisk a rozmnožování nahraných nosičů 1 758 21 4,4% 2,7% 1,19% -1,67%

Výroba chemických látek a přípravků 857 16 2,1% 2,1% 1,87% -0,07%

Výroba farmaceutických výrobků a přípravků 101 9 0,3% 1,2% 8,91% 0,92%

Výroba pryžových a plastových výrobků 2 155 59 5,4% 7,7% 2,74% 2,27%

Výroba ostatních nekov. minerálních výrobků 1 857 20 4,6% 2,6% 1,08% -2,05%

Výroba základních kovů, hutnictví, slévárenství 519 16 1,3% 2,1% 3,08% 0,78%

Výroba kovových konstrukcí a výrobků 8 239 113 20,6% 14,7% 1,37% -5,94%

Výroba počítačů, elektron. a optických přístrojů 1 440 20 3,6% 2,6% 1,39% -1,01%

Výroba elektrických zařízení 2 573 72 6,4% 9,4% 2,80% 2,91%

Výroba strojů a zařízení jinde neuvedených 3 160 87 7,9% 11,3% 2,75% 3,39%

Výroba motorových vozidel, přívěsů a návěsů 599 8 1,5% 1,0% 1,34% -0,46%

Výroba ostatních dopravních prostředků 303 20 0,8% 2,6% 6,60% 1,84%

Výroba nábytku 1 225 41 3,1% 5,3% 3,35% 2,26%

Ostatní zpracovatelský průmysl 1 770 69 4,4% 9,0% 3,90% 4,53%

Opravy a instalace strojů a zařízení 1 947 51 4,9% 6,6% 2,62% 1,75%

Výroba koksu a rafinovaných ropných produktů 55 0 0,1% 0,0% 0,00% -0,14%

TOTAL 39 958 770 100,0% 100,0% 1,93% 0,00%


Zdroj: autorka

Z výše uvedené tabulky, která porovnává rozložení podniků dle oblasti působení, je vidět, velmi podobné rozložení v základním a zkoumaném souboru. Největší záporné rozdíly mezi procentním zastoupením v základním a zkoumaném souboru vykazuje výroba kovových konstrukcí a výrobků, jakožto zpracování a výroba ze dřeva. Výroba kovových konstrukcí a výrobků tvoří 20,6 % základního souboru, nicméně ve zkoumaném souboru je zastoupena 14,7 %, tedy o 5,94 procentních bodů méně. Zpracování a výroba ze dřeva tvoří 9,6 % základního souboru, ve zkoumaném vzorku je zastoupena pouze 4,7 %, tedy o 4,93 procentních bodů méně. Největší kladné rozdíly mezi procentním zastoupením v základním a zkoumaném souboru vykazuje ostatní zpracovatelský průmysl a výroba strojů a zařízení jinde neuvedených. Ostatní zpracovatelský průmysl tvoří 4,4 % základního souboru, nicméně ve zkoumaném souboru je zastoupen 9 %, tedy o 4,53 procentních bodů více. Výroba strojů a zařízení jinde neuvedených tvoří 7,9 % základního souboru, ve zkoumaném vzorku je zastoupena pouze 11,3 %, tedy o 3,39 procentních bodů méně.
Dále je uvedena cross tabulka, jejíž účelem bylo zjistit, jak souvisí obor působení podniku s krajem, ve kterém sídlí, přičemž v každém kraji budou zmíněny ty oblasti působení, které byly zastoupeny nejčetněji. Dále je nutno zmínit, že celkový součet nedává 777 podniků, neboť sedm z nich neuvedlo oblast působení ani nebyla jinak dohledatelná.
Tabulka 8 Cross tabulka oblast působení vs. kraj
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TOTAL

Výroba potravinářských výrobků 4 2 1 1 3 3 2 2 5 6 4 4 3

40

Výroba nápojů 2 1 2 2 1 1 1

10

Výroba tabákových výrobků 1 1 1

3

Výroba textilií 4 1 4 1 2 3 3 4 1

23

Výroba oděvů 2 1 4 3 1 1 1 2

15

Výroba usní a souvisejících výrobků 1 1

2

Zpracování a výroba ze dřeva 3 3 2 1 1 2 7 4 3 3 1 2 4

36

Výroba papíru a výrobků z papíru 4 1 2 1 1 2 2 1 1 1 1 2

19

Tisk a rozmnožování nahraných nosičů 4 3 1 1 2 1 4 1 4

21

Výroba chemických látek a přípravků 3 1 3 2 3 1 1 2

16

Výroba farmaceutických výrobků a přípravků 3 1 1 3 1

9

Výroba pryžových a plastových výrobků 4 6 4 3 3 5 4 5 5 8 3 6 3

59

Výroba ostatních nekov. minerálních výrobků 2 5 2 1 1 4 2 2 1

20

Výroba základních kovů, hutnictví, slévárenství 2 3 1 3 1 1 3 1 1

16

Výroba kovových konstrukcí a výrobků 8 9 3 7 6 15 4 8 8 7 10 6 7 15

113

Výroba počítačů, elektron. a optických přístrojů 5 1 2 1 1 1 3 3 3

20

Výroba elektrických zařízení 11 5 2 4 6 4 7 3 1 13 1 5 10

72

Výroba strojů a zařízení jinde neuvedených 5 7 4 8 1 9 5 9 4 3 6 8 9 9

87

Výroba motorových vozidel, přívěsů a návěsů 1 1 2 1 1 1 1

8

Výroba ostatních dopravních prostředků 1 3 1 1 1 1 3 2 2 3 1 1

20

Výroba nábytku 4 1 6 2 2 2 2 1 3 4 5 1 2 6

41

Ostatní zpracovatelský průmysl 7 10 6 5 2 2 4 5 1 4 8 5 8 2

69

Opravy a instalace strojů a zařízení 13 4 4 1 2 4 3 3 2 8 2 2 3

51

TOTAL

80 67 51 39 20 61 36 64 48 44 92 38 58 72 770

Zdroj: autorka
V hlavním městě byly nejvíce podniky zastoupeny v oblasti působení opravy a instalace strojů a zařízení, celkem jich bylo 13 a dále byla nejčetněji zastoupena výroba elektrických zařízení o celkovém počtu 11 podniků. Ve Středočeském kraji byl nejčastěji zasoupen ostatní zpracovatelský průmysl, ten tvořilo 10 podniků a 9 podniků se zabývalo ouýroba kovových konstrukcí a kovodělných výrobků, kromě strojů a zařízení. V Jihočeskémkraji dominovala výroba nábytku a ostatní zpracovatelský průmmysl, obě skupiny byly zastoupeny šesti podniky. V Plzeňském kraji bylo nejvíce, tedy 8 podniků, z oblasti výroba strojů a zařízení jinde neuvedených a o jeden podnik méně tvořilo skupinu výroba kovových konstrukcí a kovodělných výrobků, kromě strojů a zařízení.
Karlovarský kraj byl v celkovém počtu zastoupen ze všech krajů nejméně podniky, z tohoto kraje odpovědělo celkově 20 podniků a nejvíce, tedy 6 podniků, se zabývalo výrobou kovových konstrukcí a kovodělných výrobků, kromě strojů a zařízení. Tato oblast působení tvořila také nejpočetnější skupinu v dalším, tedy Ústeckém kraji. Zde byla reprezentována patnácti podniky. Zároveň patnáct podniků tvoří maximum v rámci jedné oblasti působení, přičemž shodou okolností byl tento počet dosažen ve stejné oblasti působení v Moravskoslezském kraji. Druhá nejpočetněji zastoupená skupina v Ústeckém kraji byla výroba strojů a zařízení jinde neuvedených o celkovém počtu 9 podniků. V Libereckém kraji bylo 5 podniků zastoupeno ve výrobě strojů a zařízení jinde neuvedených a 4 podniky pocházely současně z výroby pryžových a plastových výrobků, výroby kovových konstrukcí a kovodělných výrobků, kromě strojů a zařízení, výroby elektrických zařízení a ostatního zpracovatelského průmyslu. 
V Královehradeckém kraji se nejvíce, 9 podniků zabývalo výrobou strojů a zařízení jinde neuvedených, o jeden ppdnik méně se zabývalo výrobou kovových konstrukcí a kovodělných výrobků, kromě strojů a zařízení a 7 podniků se zabývalo zpracováním dřeva, výrobou dřevěných apod. výrobků, kromě nábytku a zároveň 7 podniků se zabývalo výrobou elektrických zařízení. Pardubický kraj byl nejvíce zastoupen ve výrobě kovových konstrukcí a kovodělných výrobků, kromě strojů a zařízení o celkévém počtu osmi podniků. Druhá nejpočetnější skupina v tomto kraji byla výroba pryžových a plastových výrobků o celkovém počtu pěti podniků. 
Na Vysočině nejvíce podniků ze zkoumaného vzorku působí opět v oblasti výroby kovových konstrukcí a kovodělných výrobků, kromě strojů a zařízení, tuto skupinu tvořilo 7 podniků. Druhá nejpočetnější skupina v tomto kraji o celkovém počtu pěti podniků byla výroba potravinářských výrobků. V Jihomoravském kraji se nejvíce, tj. 13 podniků zabývalo výrobou elektrických zařízení a druhá nejpočetnější skupina o deseti podnicích působila ve výrobě kovových konstrukcí a kovodělných výrobků, kromě strojů a zařízení. 
Olomoucký kraj patřil mezi třetí nejméně zastoupený v celém vzorku zkoumaných podniků, přičemž nejvíce, tj. 8 podniků působilo ve výrobě strojů a zařízení jinde neuvedených a 6 podniků výrobou kovových konstrukcí a kovodělných výrobků, kromě strojů a zařízení. Ve Zlínském kraji byla opět nejvíce zastoupena výroba strojů a zařízení jinde neuvedených, kterou tvořilo 9 podniků. Ostatní zpracovatelský průmysl byl tvořen osmi podniky a třetí nejpočetnější skupina byla výroba pryžových a plastových výrobků o šesti podnicích. Jak již bylo řečeno, v Moravskoslezském kraji je nejčastěji zastoupena výroba kovových konstrukcí a kovodělných výrobků, kromě strojů a zařízení o patnácti podnicích. V tomto kraji dále nejvíce podniků působí ve výrobě elektrických zařízení, celkem se zde identifikovalo 10 podniků a o jeden podnik méně uvedlo, že působí ve výrobě strojů a zařízení jinde neuvedených.
Jak může být již z předchozího textu zřejmé, nejvíce podniků ze všech je zastoupeno ve výrobě kovových konstrukcí a kovodělných výrobků, kromě strojů a zařízení, v této oblasti působí 113 podniků ze zkoumaného souboru. Druhá nejpočetnější skupina podniků působí ve výrobě strojů a zařízení jinde neuvedených, zde se nachází 87 podniků. Následuje skupina podniků ve výrobě elektrických zařízení, zde působí 72 podniků. Naopak výroba koksu ve zkoumaném vzorku vůbec nebyla zastoupena a pouze 2 podniky se zabývaly výrobou usní a souvisejích výrobků a 3 podniky se zabývaly výrobou tabákových výrobků. 
Nyní následují cross tabulky dávající do vzájemné souvislosti kritéria podniků sbíraná v první části dotazníku. 
Tabulka 9 Cross tabulka počet zaměstnanců vs. roční obrat

[image: image57.emf]do 50 mil. Kč

50 - 250 

mil. Kč

250 - 1000 

mil. Kč

nad 1000 

mil. Kč

do 10 205 3 0 0 208

11 - 50 217 73 1 1 292

51 - 250 16 141 47 4 208

nad 250 0 3 25 30 58

438 220 73 35 766 Total



 

Roční obrat

Total

Počet zaměstnanců


Zdroj: autorka
Jak již mohlo být intuitivně očekáváno, podniky s nejmenším ročním obratem měly zároveň i nejmenší počet zaměstnanců, konkrétně 205 podniků mělo méně než 10 zaměstnanců a 217 podniků mělo mezi 11 – 50 zaměstnanci. Naopak nejvíce podniků s obratem nad 1000 mil. Kč mělo více než 250 zaměstnanců, z celkového počtu 35 podniků s ročním obratem nad 1000 mil. Kč bylo 30 podniků s více než 250 zaměstnanci. Nejvíce středních podniků dle kritéria ročního obratu bylo takto hodnoceno i dle kritéria počtu zaměstnanců. Takovýchto podniků bylo 47 ze 73. Je zajímavé, že nejvíce středních podniků dle počtu zaměstnanců bylo dle ročního obratu hodnoceno jako podniky malé, konkrétně takovýchto bylo 141 ze všech. Z tabulky je zároveň vidět a potvrzen zřejmý fakt, že střední a velké podniky dle ročního obratu nemají malý počet zaměstnanců a zároveň že podniky s malým počtem zaměstnanců nedosahují velkých ročních obratů. 
Tabulka 10 Cross tabulka počet zaměstnanců vs. bilanční suma

[image: image58.emf]do 50 mil. Kč

50 - 250 

mil. Kč

250 - 1250 

mil. Kč

nad 1250 

mil. Kč

do 10 201 3 0 0 204

11 - 50 233 48 4 1 286

51 - 250 37 128 33 6 204

nad 250 2 7 23 24 56

473 186 60 31 750 Total



 

Bilanční suma

Total

Počet zaměstnanců


Zdroj: autorka

Podniky, které mají menší počet zaměstnanců, mají zároveň i malou bilanční sumu, zatímco podniky s vyšší počtem zaměstnanců mají bilanční sumu vyšší. Tato skutečnost se také očekávala. Celkem 201 podniků z 473 s bilanční sumou menší než 50 mil. Kč mělo méně než 10 zaměstnanců a 233 z 473 mělo 11 – 50 zaměstnanců. 24 podniků z 31, kteří mají bilanční sumu vyšší než 1250 mil. Kč mělo více než 250 zaměstnanců. Zajímavé se ukazuje, že většina podniků, kteří jsou dle bilanční sumy hodnoceny jako malé podniky, jsou dle kritéria počtu zaměstnanců hodnoceny jako podniky střední, přesně je takovýchto podniků 128 ze 186.  Většina podniků, konkrétně 33 z 60, které jsou dle kritéria bilanční sumy hodnoceny jako střední, jsou stejně hodnoceny i dle kritéria počtu zaměstnanců. 
Tabulka 11 Cross tabulka roční obrat vs. bilanční suma

[image: image59.emf]do 50 mil. Kč

50 - 250 

mil. Kč

250 - 1250 

mil. Kč

nad 1250 

mil. Kč

do 50 mil. Kč 417 13 1 0 431

50 - 250 mil. Kč 55 156 7 0 218

250 - 1000 mil. Kč 3 17 44 6 70

nad 1000 mil. Kč 0 2 8 25 35

475 188 60 31 754 Total



 

Bilanční suma

Total

Roční obrat

 
Zdroj: autorka
Předchozí tabulka odhaluje, že ve většině případů kritérium ročního obratu odpovídá kritériu bilanční sumy, to znamená, že většina podniků je velikostně hodnocena stejně jak dle ročního obratu, tak dle bilanční sumy. Tato skutečnost je vidět na diagonále tabulky. 471 podniků z 475 má roční obrat a zároveň i bilanční sumu menší než 50 mil. Kč. 156 podniků z 188 má roční obrat i bilanční sumu mezi 50 až 250 mil. Kč. 44 podniků z 66 má roční obrat mezi 250 až 1000 mil. Kč a bilanční sumu mezi 250 až 1250 mil. Kč. 25 podniků z 31 má roční obrat nad 1000 mil. Kč a zároveň bilanční sumu nad 1250 mil. Kč. 
Tabulka 12 Cross tabulka právní forma vs. počet zaměstnanců

[image: image60.emf]do 10 11 - 50 51 - 250 nad 250

Společnost s ručením omezeným 198 264 142 22 626

Akciová společnost 4 24 59 34 121

Družstvo 1 4 8 1 14

Veřejná obchodní společnost 4 4 0 0 8

Komanditní společnost 1 1 0 0 2

208 297 209 57 771 Total



 

Počet zaměstnanců

Total

Právní forma


Zdroj: autorka

V předchozí tabulce se potvrdila skutečnost, že většinou veřejně obchodní společnosti, komanditní společnosti a družstva jsou menší podniky, společnosti s ručením omezeným malé či středně velké podniky a akciové společnosti jsou střední či velké podniky, čemuž odpovídá i počet zaměstnanců. Žádná veřejně obchodní a komanditní společnost nebyly dle počtu zaměstnanců hodnoceny jako středně velký či velký podnik. Polovina z nich mělo méně než 10 zaměstnanců a druhá polovina mezi 11 až 50 zaměstnanci. Většina společnosti s ručením omezeným, tj. 264 z 626 je malých podniků s počtem zaměstnanců mezi 11 až 50. Nejméně těchto podniků, tj. 22 z 626 je klasifikováno jako velký podnik, tj. s více než 250 zaměstnanci. Nejvíce akciových společností, tj. 59 z 121 má mezi 50 až 250 zaměstnanci, tudíž to jsou střední podniky a 34 z nich má váce než 250 zaměstnanců, tudíž jsou klasifikovány dle počtu zaměstnanců jako podniky velké. Jak se dalo očekávat, minimum akciových podniků jsou mikropodniky, ve zkoumaném souboru jsou takovéto pouze 4 z 121 akciových společností. Dle počtu zaměstnanců je ve zkoumaném vzorku zastoupeno nejvíce malých podniků, dále pak středních podniků, mikropodniků a nejméně velkých podniků. 
Tabulka 13 Cross tabulka právní forma vs. roční obrat
[image: image61.emf]do 50 mil. Kč

50 - 250 

mil. Kč

250 - 1000 

mil. Kč

nad 1000 

mil. Kč

Společnost s ručením omezeným 403 170 36 14 623

Akciová společnost 23 43 36 20 122

Družstvo 5 8 1 0 14

Veřejná obchodní společnost 8 0 0 0 8

Komanditní společnost 1 1 0 0 2

440 222 73 34 769 Total



 

Roční obrat

Total

Právní forma


Zdroj: autorka

Přechozí tabulka ukazuje vztah právní formy podniku k jeho ročnímu obratu a ukazuje se, že družstva, veřejně obchodní společnosti a komanditní společnosti mají spíše menší obrat, tudíž jsou to mikropodniky či malé podniky. Zajímavé ovšem je, že většina společností s ručením omezeným, tj. 403 z 623 podniků jsou mikropodniky s obratem menším než 50 mil. Kč za rok. Dále pak 170 z nich jsou malé podniky s ročním obratem mezi 50 až 250 mil. Kč, 36 z nich jsou velké podniky s ročním obratem mezi 250 až 1000 mil. Kč a 14 společností s ručením omezeným jsou velké podniky s obratem více než 1000 mil. Kč za rok. Zajímavé také je, že nejvíce akciových společností tj. 43 z 122 jsou malé podniky s ročním obratem mezi 50 až 250 mil. Kč. Dále pak 36 z nich jsou klasifikovány jako střední podniky s ročním obratem mezi 250 až 1000 mil. Kč, 23 z nich jako mikropodniky s obratem menším než 50 mil. Kč za rok a 20 akciových společností mají roční obrat vyšší než 1000 mil. Kč, tudíž to jsou dle tohoto kritéria podniky velké. Tudíž tabulka ukazuje, že dle ročního obratu je ve zkoumaném vzorku zastoupeno nejvíce mikropodniků, dále pak malých podniků, středních podniků a nejméně velkých podniků. 
Tabulka 14 Cross tabulka právní forma vs. bilanční suma

[image: image62.emf]do 50 mil. Kč

50 - 250 

mil. Kč

250 - 1250 

mil. Kč

nad 1250 

mil. Kč

Společnost s ručením omezeným 434 132 31 11 608

Akciová společnost 26 48 28 19 121

Družstvo 5 8 1 0 14

Veřejná obchodní společnost 8 0 0 0 8

Komanditní společnost 2 0 0 0 2

475 188 60 30 753 Total



 

Bilanční suma

Total

Právní forma


Zdroj: autorka
Přechozí tabulka ukazuje vztah právní formy podniku k bilanční sumě a ukazuje se, že družstva, veřejně obchodní společnosti a komanditní společnosti jsou ve vetšině případů mikropodniky a malé podniky s menší bilanční sumou. Dle kritéria bilanční sumy je opět nejvíce společností s ručením omezeným mikropodniků s bilanční sumou menší než 50 mil. Kč,  přesně je takovýchto 434 podniků z 608. Dále je pak 132 těchto podniků malých podniků s bilanční sumou mezi 50 až 250 mil. Kč, 31 těchto podniků jsou střední podniky s bilančnísumou mezi 250 až 1250 mil. Kč a nejméně, 11 těchto podniků jsou velké podniky s bilanční sumou přesahující 1250 mil. Kč. Dle kritéria bilanční sumy je opět nejvíce akciových společností klasifikováno jako malé podniky s bilanční sumou mezi 50 až 250 mil. Kč, takovýchto podniků je 48 ze 121. Dále jsou pak nejčetněji zastouneny ty akciové společnosti, jejichž bilanční suma se pohybuje mezi 250 až 1250 mil. Kč, tudíž to jsou střední podniky a takovýchto je 28 ze 121 podniků. 26 akciových společnostíjsou mikropodniky s bilanční sumou menší než 50 mil. Kč a 19 z nich jsou velké podniky s bilanční sumou vyšší než 1250 mil. Kč. Dle bilanční sumy je tedy ve zkoumaném vzorku zastoupeno nejvíce mikropodniků, dále pak malých podniků a středních podniků, nejméně jsou opět zastoupeny velké podniky. 
Následující tabulky uvádí pro zájemce strukturu jednotlivých odpovědí položených v dalších částech dotazníků.

Tabulka 15 Řádková procenta - Kvalita

[image: image63.emf]Řádková %

Nesouhlasím

Spíše 

nesouhlasím

Nejsem si 

jistý

Spíše 

souhlasím Souhlasím

Při produkci je na 1. místě přání zákazníka 1,0% 2,3% 1,5% 31,3% 63,8%

Zákazníci mají s produkty pozitivní zkušenosti 0,1% 0,4% 0,9% 30,0% 68,6%

Na produkty máme od zákazníků pozitivní ohlasy 0,0% 0,4% 1,7% 32,6% 65,4%

Naše produkty jsou spolehlivé 0,0% 0,0% 1,4% 26,3% 72,3%

Naše produkty lze hodnotit jako kvalitní 0,1% 0,1% 1,7% 23,2% 74,9%

Zdroje podniku zabezpečují profesionální výstupy 0,3% 0,9% 9,0% 33,3% 56,5%


Zdroj: autorka

Co se týče první sady otázek, zkoumající úroveň kvality podniku, ukazuje se, že si většina podniků v dosahované kvalitě věří, resp. jsou málo kritické. Na každou položenou otázku v této sekci okolo 70 % všech podniků uvedlo, že stoprocentně souhlasí s uvedeným tvrzením, což značí deklorování dosažení nejvyšší kvality. Žádný podnik, resp. jeden či dva uvedly, že jejich produkce je nekvalitní, resp. velmi málo kvalitní. 
Tabulka 16 Řádková procenta - Informační technologie

[image: image64.emf]Řádková %

Nesouhlasím

Spíše 

nesouhlasím

Nejsem si 

jistý

Spíše 

souhlasím Souhlasím

Vyhledáváme a implementujeme technologické změny 2,2% 7,9% 13,9% 43,5% 32,6%

Pro prezentaci využíváme internet 11,8% 21,6% 13,6% 31,3% 21,6%

Oproti konkurenci máme lepšími technické znalosti 0,5% 1,7% 5,4% 36,7% 55,7%

Technologické změny nám přinášejí příležitosti 4,9% 9,8% 24,8% 33,1% 27,4%

Vybavenost IT je na vysoké úrovni 3,1% 14,3% 21,8% 40,0% 20,8%

Aktivity jsou postaveny na elektronické výměně dat 6,9% 11,8% 7,6% 35,1% 38,5%


Zdroj: autorka

Druhá skupina otázek zkoumala využití informačních technologií v podniku a zde již respondenti začínali být kritičtí. Na čtyři z šesti položených otázek většina podniků uvedla spíše souhlas na dané tvrzení, nikoliv souhlas jednoznačný. Zajímavé se ukazuje, že poměrně velká část podniků, přesně 11,8 % uvedlo, že pro prezentaci produktů nepoužívají internet a 21,6 % podniků ho spíše nepoužívají, resp. jen výjimečně. Dokonce při sběru dat přicházelo vysvětlení od některých podniků na to, proč zrovna tak či onak odpověděli na dané otázky, resp. pociťovaly potřebu vysvětlit své odpovědi. Na základě těchto odpovědí lze výše uvedenou skutečnost vysvětlit tím, že mi podniky v několika případech psali, že informační technologie a ani internet nevyužívají z toho důvodu, neboť vyrábějí na zakázku, jsou ve svém okolí známí a mají své stálé zákazníky, s kterými obchody vyjednávají individuálně a osobně a dále tyto podniky uváděly, že z tohoto důvodu nepociťují, že by jim absence informačních technologií nějak negativně ovlivňovala výsledky podnikání. 
Tabulka 17 Řádková procenta - Inovativnost

[image: image65.emf]Řádková %

Nesouhlasím

Spíše 

nesouhlasím

Nejsem si 

jistý

Spíše 

souhlasím Souhlasím

Zaměstnanci přicházejí se zaváděním inovativních prvků 10,4% 26,8% 20,5% 30,8% 11,6%

Zaměstnanci podniku jsou kreativní 4,1% 17,6% 23,2% 39,3% 15,8%

Inovace firemních procesů jsou důležité 0,5% 3,3% 11,7% 37,5% 47,0%

Náš podnik je v oblasti služeb inovativní 2,8% 9,1% 23,8% 41,2% 23,0%

Náš podnik je v oblasti firemních procesů inovativní 2,6% 10,8% 27,2% 39,1% 20,3%

V podniku vládne inovativní firemní kultura 2,6% 14,4% 30,0% 36,9% 16,1%


Zdroj: autorka

Okruh otázek, který zkoumal inovativnost v podniku odhalil, že se podniky vidí spíše jako inovativnější, na pět z šesti otázek většina podniků uvedla spíše souhlas s uvedenými tvrzeními. Zároveň většina podniků, přesně 47 % uvedla, že inovace firemních procesů jsou pro ně důležité. Poměrně velká skupina podniků vzhledem k četnosti odpovědí nesouhlasu na ostatní otázky uvedla, že zaměstnanci nepřicházejí s inovativními nápady, takovýchto podniků bylo 10,4 %. 26,8 % podniků uvedlo, že zaměstnanci spíše nepřicházejí s inovativními nápady. Lze vysledovat, že částečně lze důvod této skutečnosti hledat v podnikové kultuře, která v podniku vládne.
Tabulka 18 Řádková procenta - Vzdělávání

[image: image66.emf]Řádková %

Nesouhlasím

Spíše 

nesouhlasím

Nejsem si 

jistý

Spíše 

souhlasím Souhlasím

Zaměstnanci jsou pravidelně vzděláváni a školeni 5,7% 10,4% 10,9% 36,7% 36,3%

Pracovníci mají dobré podmínky pro rozvoj 1,9% 8,2% 17,0% 45,6% 27,3%

Klademe důraz na rozvíjení hard skills 4,1% 10,4% 17,8% 42,6% 25,1%

Klademe důraz na rozvíjení soft skills 8,4% 20,8% 28,2% 30,8% 11,8%

Oproti konkurenci disponují naši zaměstnanci větší odborností 3,2% 6,4% 39,5% 33,1% 17,8%

Naši zaměstnanci považují míru vzdělávání za dostatečnou 2,1% 5,7% 35,6% 38,7% 17,9%


Zdroj: autorka

V oblasti vzdělávání zaměstnanců na pět položených otázek většina podniků vyslovila spíše souhlas, tudíž lze usuzovat, že je na vzdělávání kladen velký důraz, ovšem se ukázalo, že je dávána přednost rozvíjení tzv. hard skills než-li tzv. soft skills, dvakrát více podniků neklade důraz na rozvíjeno soft skills než-li hard skills. Ukázalo se, že konkurenční podniky si také uvědomují důležitost vzdělávání, neboť většina podniků, 39,5 % si nebyla jista, zda oproti konkurenci disponují jejich zaměstnanci větší odborností. Dále většina podniků považuje míru vzdělávání poskytované zaměstnancům za dostatečnou, pouze 7,8 % podniků uvedlo, že míra vzdělávání v jejich podniku je nedostateční nebo spíše nedostatečná. 
Tabulka 19 Řádková procenta - Spokojenost zaměstnanců

[image: image67.emf]Řádková %

Nesouhlasím

Spíše 

nesouhlasím

Nejsem si 

jistý

Spíše 

souhlasím Souhlasím

Zaměstnanci mají dostatek informací ke své práci 0,4% 2,3% 7,3% 45,3% 44,7%

Zaměstnanci dostávají zpětnou vazbu o výkonu 1,3% 5,0% 10,6% 39,8% 43,4%

Zjišťujeme potřeby našich zaměstnanců a reagujeme na ně 2,1% 9,8% 21,2% 41,4% 25,5%

Fluktuace zaměstnanců je nízká 1,8% 4,2% 10,3% 27,7% 56,0%

Zaměstnanci mají k podniku dobrý vztah a jsou loajální 0,9% 2,8% 16,3% 40,7% 39,3%

Zaměstnanci si nestěžují na pracovní podmínky 1,5% 6,6% 15,4% 40,5% 35,9%


Zdroj: autorka

Co se týče spokojenosti zaměstnanců, z odpovědí na dané otázky lze usuzovat, že většina podniků si myslí, že spokojenost zaměstnanců je poměrně vysoká. Např. pokud se podíváme na ukazatel fluktuace zaměstnanců, který lze považovat za poměrně vysoce objektivní ukazatel měření, dokonce 56 % všech podniků uvádí souhlas s tím, že fluktuace zaměstnanců je v podniku na nízké úrovni. Pouze 6 % podniků uvádí, že je fluktuace vysoká nebo spíše vysoká. Loajalitu zaměstnanců k podniku deklaruje 80 % podniků a 76,4 % podniků uvádí, že si zaměstnanci nestěžují, resp. spíše nestěžují na pracovní podmínky. 
Tabulka 20 Řádková procenta - Motivace zaměstnanců
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Nesouhlasím

Spíše 

nesouhlasím

Nejsem si 

jistý

Spíše 

souhlasím Souhlasím

Odměňování v našem podniku je spravedlivé 1,9% 3,5% 13,4% 45,2% 36,0%

Zaměstnanci jsou odměňováni a chváleni za dobrou práci 1,5% 5,5% 11,8% 42,0% 39,1%

Zaměstnancům poskytujeme zaměstnanecké výhody 16,5% 10,8% 5,0% 23,0% 44,7%

Vedení dostatečně působí na produktivitu zaměstnanců 1,4% 5,1% 22,8% 46,1% 24,6%

Zaměstnanci mají dostatek příležitostí k osobnímu růstu 4,2% 9,4% 24,8% 40,7% 20,8%

Zaměstnanci mají dobré vztahy s nadřízenými 1,3% 3,3% 20,1% 46,2% 29,1%

Zaměstnanci mají dobré vztahy se spolupracovníky 0,6% 1,3% 17,9% 50,2% 30,0%


Zdroj: autorka

Ohledně zkoumání motivace zaměstnanců k vysokému pracovnímu výkonu se ukázalo, že velké množství podniků, přesně 16,5 % neposkytuje zaměstnancům zaměstnanecké výhody, jako jsou např. stravenky či příspěvek na penzijní připojištění a 10,8 % podniků uvedlo, že tyto výhody spíše neposkytují. Podniky tedy volí spíše jiné formy motivace zaměstnanců, jako je např. pochvala za dobře odvedenou práci či za formu motivace lze také považovat poskytování vzdělávání a budování přívětivých vztahů mezi nadřízenými a spolupracovníky. Dostatek příležitostí k osobnímu růstu deklaruje 61,5 % podniků, což koresponduje s tím, že v sekci zkoumající vzdělávání zaměstnanců většina podniků souhlasila, resp. spíše souhlasila s tím, že vzdělávání v podniku je na vysoké úrovni. Pochvala za dobře odvedenou práci je důležitá pro 81,1 % podniků. Dobré vztahy s nadřízenými uvádí 75,3 % podniků a dobré vztahy s podřízenými uvádí 80,2 % podniků. 
Tabulka 21 Řádková procenta - Spokojenost zákazníků
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Zákazníci jsou informováni o našich produktech 0,6% 3,1% 11,5% 46,3% 38,5%

Pravidelně zjišťujeme potřeby našich zákazníků 1,0% 5,3% 13,1% 38,5% 42,1%

Naši zákazníci se pravidelně vracejí 0,0% 0,4% 2,1% 30,2% 67,3%

Zaměstnanci jsou k zákazníkovi ochotní a vstřícní 0,3% 0,6% 4,8% 41,6% 52,8%

Stížnosti zákazníků řešíme okamžitě a k jejich spokojenosti 0,1% 0,9% 4,9% 33,1% 61,0%

Zákazníci si naše produkty vzájemně doporučují 0,6% 1,0% 17,5% 32,4% 48,4%

Zákazníci si nestěžují na cenu a kvalitu naší produkce 1,3% 3,1% 10,9% 43,9% 40,8%


Zdroj: autorka

Co se týče spokojenosti zákazníků, skoro všechny podniky uvedli, že se k nim jejich zálkazníci pravidelně vracejí, pouze 2,1 % si nebylo jistých a 0,4 %, což byly tři podniky, uvedlo, že se k nim zákazníci spíše nevracejí. Ukázalo se, že si podniky uvědomují důležitost zjišťování potřeb zákazníků, jejich informovanosti o produktech, vstřícnosti a řešení stížností ke spokojenosti zákazníka, přičemž na poslední zmíněnou skutečnost klade důraz nejvíce podniků, přesně 61 %. Se vstřícností zaměstnanců k zákazníkům absolutně souhlasí 52,8 % podniků, s pravidelným zjišťováním potřeb absolutně souhlasí 42,1 % podniků a 38,5 % podniků absolutně souhlasí s tím, že pravidelně informují své zákazníky o svých produktech. 
Tabulka 22 Řádková procenta - Image
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Image našeho podniku lze hodnotit jako pozitivní 0,6% 1,3% 9,0% 44,8% 44,3%

Image našeho podniku se zvyšuje 0,6% 2,7% 21,5% 38,0% 37,2%

Veřejnost má k našemu podniku kladný postoj 0,4% 0,9% 19,6% 41,1% 38,1%

Vybavenost našeho podniku je dostatečná a moderní 3,5% 9,8% 19,8% 38,7% 28,2%

Lokalita podniku je pro zákazníky atraktivní 2,3% 11,2% 31,9% 31,5% 23,0%

Naše značka je vnímána oproti konkurenci pozitivněji. 0,6% 2,3% 31,9% 38,1% 27,0%


Zdroj: autorka

V průměru podniky věří v kladnou image, zajímavé je, že skoro pětina, tedy 21,5 % podniků si není jistá, zda se jejich image v očích veřejnosti zlepšuje. Ze všech položených otázek se podniky hodnotí nejkritičtěji ve své vybavenosti a poloze podniku, 13,3 % podniků uvedlo, že vybavenost jejich podniku není nebo spíše není dostatečná a moderní a 13,5 % podniků uvedlo, že lokalita podniku není nebo spíše není pro zákazníky atraktivní. 
Tabulka 23 Řádková procenta - Tržní a finanční výkonnost
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Tržní podíl podniku roste 4,2% 11,8% 23,0% 36,0% 24,8%

ROI vzhledem ke konkurenci roste 5,8% 11,8% 27,4% 34,4% 20,6%

Tržby podniku vzhledem ke konkurenci rostou 8,0% 16,2% 16,3% 31,5% 27,9%

Zisk podniku vzhledem ke konkurenci roste 9,1% 17,5% 22,8% 29,0% 21,6%

Likvidita podniku je vzhledem ke konkurenci lepší 3,0% 8,6% 10,9% 31,0% 46,5%

Zadluženost je vzhledem ke konkurenci přiměřenější 2,3% 5,5% 11,5% 28,4% 52,3%

Podnik využívá majetek efektivněji než konkurence 0,6% 3,6% 12,7% 41,3% 41,7%

Růst našich investic je vzhledem ke konkurenci větší 6,6% 15,1% 22,0% 29,9% 26,5%

Růst počtu zaměstnanců je vzhledem ke konkurenci větší 26,6% 24,1% 12,4% 20,3% 16,6%


Zdroj: autorka

V oblasti dosahované výkonnosti se podniky nejlépe hodnotily v oblasti zadluženosti, likvidity a aktivity. Celých 52,3 % podniků hodnotí svou zadluženost jako přiměřenější vzhledem ke konkurenci a 46,5 % podniků se takto vidí v oblasti platební schopnosti. 41,7 % podniků se domnívá, že využívá svůj majetek efektivněji, než-li konkurenční podniky. Oblast výkonnosti, ve které si podniky nejvíce nejsou jisty tím, zda dosahují lepších výsledků než konkurence, je jejich ziskovost následovaná tržním podílem. V dosahované rentabilitě si takto není jisto 27,4 % podniků a v růstu tržního podílu si jich není jisto 23 %. Souvislost mezi tržním podílem a ziskovostí je zřejmá, jak bylo také řečeno v teoretické části této práce. 
3.3.2 Konstrukce indexů - faktorová analýza
Cílem empirické části práce je zkoumat závislosti (ideálně s teoreticky odůvodněným předpokládaným směrem kauzality) mezi jednotlivými aspekty fungování podniku. Tyto aspekty odpovídají jednotlivým sekcím dotazníku, jde tedy o následující: Kvalita produkce, Informační technologie, Inovativnost, Vzdělávání zaměstnanců, Spokojenost zaměstnanců, Motivace zaměstnanců, Spokojenost zákazníků, Image podniku, Finanční výkonnost.

Z důvodu rozmanitosti dotazované reality a různé schopnosti či ochoty podniků odpovídat pravdivě na různé typy a konkrétní formulace otázek, není rozumné dotázat každý tento aspekt jednou jedinou otázkou. Takto získané výsledky by byly příliš zatíženy negativními vlivy neporozumění otázce, sebestylizace či získání pouze dílčí informace o podniku, která by plně nepokrývala daný aspekt jeho fungování v celé šíři. Proto bylo v dotazníku ke každému aspektu formulováno několik (6 až 9) různých otázek, které všechny spadaly do oblasti daného aspektu, avšak mírně se lišily formulací či dílčí skutečností, kterou zjišťovaly. Tyto otázky představují vlastně definici daného aspektu z pohledu výzkumníka, jakýsi výčet toho, z čeho se daný aspekt skládá. Místo aby byl podobný text respondentovi zkompilován jako popis jediné otázky pro každý aspekt, byl žádán na každou dílčí otázku odpovědět.

Takto bylo získáno celkem 59 odpovědí na 59 položených otázek. Je samozřejmě možné analyzovat získané odpovědi na jednotlivé tyto otázky (viz kapitola 3.3.1), avšak pro komplexní pohled a analýzu na fungování podniků a závislosti mezi jednotlivými aspekty tohoto fungování je potřeba provést agregaci získaných 59 otázek na „indexy“ odpovídající jednotlivým aspektům, ke kterým dotazník směřoval. Tedy otázky spadající do daného segmentu dotazníku pokrývajícího jeden aspekt fungování podniku budou zvoleným způsobem agregovány do jednoho číselného indexu, který bude vyjadřovat míru naplnění daného aspektu u daného podniku. Jde vlastně o pomyslnou odpověď na nevyřčenou super-otázku zjišťující stav daného aspektu u daného podniku. Místo aby respondenti sami museli ve své mysli provádět agregaci dílčích skutečností v rámci tohoto aspekt, aby poskytli souhrnnou odpověď, tato agregace je vytvořena autorkou objektivním výpočetním způsobem ze získaných odpovědí na dílčí položené otázky.

Na úvod je třeba poznamenat, že odpověď na otázku „Tržní podíl podniku roste“ je ponechána samostatně jako index tržní výkonnosti podniku. Ostatní otázky ze stejné sekce dotazníku jsou poté agregovány do indexu finanční výkonnosti podniku metodicky stejným způsobem, jako ostatní sekce dotazníku do ostatních indexů.

Způsob agregace dílčích otázek do jednoho číselného indexu v sobě zahrnuje i možnost některou z otázek při této agregaci úplně vynechat. To by mělo smysl v tom případě, že by se na základě získaných odpovědí na tuto otázku ukázalo, že velice málo či téměř vůbec nesouvisí (nekoreluje) s odpověďmi na ostatní otázky. Pokud by i znění této otázky bylo ex post shledáno jako vybočující z daného segmentu otázek (při celkovém počtu 50 otázek nelze vyloučit, že některé skutečnosti si autorka dotazníku uvědomí až na základě získaných odpovědí), mělo by smysl uvažovat o vynechání této otázky z agregace, aby jí nebyl získaný index zbytečně zašuměn.

Vzhledem k charakteru dat není vhodnou agregací ani modus, ani medián odpovědí v rámci skupiny otázek. Jako rozumné se jeví použít vážený průměr. Která otázka má mít větší či menší váhu, či zda má jít o obyčejný (nevážený) aritmetický průměr, je třeba rozhodnout buď expertně, nebo na základě získaných dat. Vynechání některé otázky by odpovídalo její nulové váze.

Autorka se rozhodla určit váhy následujícím způsobem:

1. Provést faktorovou analýzu na dané množině otázek pomocí metody hlavních komponent (principal components).

2. Faktorové koeficienty (factor loadings) jednotlivých otázek v prvním získaném faktoru budou základem vah otázek ve váženém průměru.

3. Pokud některá otázka pro první faktor obdrží záporný koeficient, je z agregace vyřazena.

4. Pokud je koeficient blízký 0, je zváženo ponechání dané otázky v agregaci, také se zhodnocením jejího znění a Pearsonových korelačních koeficientů s ostatními otázkami.

5. Výsledné váhy jsou rovny koeficientům u prvního faktoru, leda že by daná otázka byla z agregace vyřazena, pak je váha rovna 0.

Takto získané váhy jsou všechny nezáporné. Větší váhu získávají otázky silněji pozitivně korelované s ostatními otázkami, nižší váhu naopak pomyslní „outlieři“ z pohledu korelační struktury dané množiny otázek. Váhy není třeba normovat na součet rovný 1, jelikož toto je obsaženo v samotné definici váženého průměru.

Ve spojitosti s metodou hlavních komponent je logičtější pracovat s klasickými, tedy Pearsonovými korelacemi (nikoli pořadovými Spearmannovými, jako ve zbytku práce), jelikož klasické korelace jsou jádrem této metody a tedy ony jsou nejlépe vysvětlit odlišnosti mezi vahami jednotlivých proměnných. Je třeba však poznamenat, že oba typy korelací se v tomto případě ve svých hodnotách příliš neliší.

Tabulka 24 shrnuje výsledky všech provedených faktorových analýz. Zároveň je třeba říci, že žádná z otázek nebyla vyřazena z agregace, pouze několik málo otázek získalo znatelně nižší váhu, než otázky ostatní. Dále je zde pro každou otázku uvedena směrodatnou odchylku jejích hodnot (bude použita později) a průměrná Pearsonova korelace s ostatními otázkami ve skupině (kromě jí samotné). Je vidět, že hodnota váhy vzešlá z faktorové analýzy je velice těsně odvislá právě od této průměrné korelace, jak již bylo uvedeno dříve. To je nakonec smyslem použití faktorové analýzy pro určení těchto vah, jelikož otázka slabě korelující s ostatními a tedy ne zcela patřící do dané skupiny otázek, získá menší váhu.
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Při produkci je na 1. místě přání zákazníka 0.736 0.390 0.205

0.3070.2280.2140.1320.146

Zákazníci mají s produkty pozitivní zkušenosti 0.529 0.817 0.463

0.307 0.6990.5650.4660.278

Na produkty máme od zákazníků pozitivní ohlasy 0.539 0.818 0.458

0.2280.699 0.5590.4970.305

Naše produkty jsou spolehlivé 0.485 0.808 0.452

0.2140.5650.559 0.6100.310

Naše produkty lze hodnotit jako kvalitní 0.506 0.768 0.425

0.1320.4660.4970.610 0.418

Zdroje podniku zabezpečují profesionální výstupy 0.716 0.545 0.291 0.1460.2780.3050.3100.418

Vyhledáváme a implementujeme technologické změny 0.988 0.742 0.373

0.2040.4110.4760.4720.303

Pro prezentaci využíváme internet 1.336 0.504 0.248

0.204 0.2250.2900.1940.325

Oproti konkurenci máme lepšími technické znalosti 0.720 0.671 0.331

0.4110.225 0.3760.4190.222

Technologické změny nám přinášejí příležitosti 1.120 0.734 0.373

0.4760.2900.376 0.4240.298

Vybavenost IT je na vysoké úrovni 1.062 0.738 0.372

0.4720.1940.4190.424 0.351

Aktivity jsou postaveny na elektronické výměně dat 1.242 0.599 0.300 0.3030.3250.2220.2980.351

Zaměstnanci přicházejí se zaváděním inovativních prvků 1.206 0.705 0.456

0.7240.3020.3880.3950.472

Zaměstnanci podniku jsou kreativní 1.080 0.735 0.481

0.724 0.3490.4240.4150.495

Inovace firemních procesů jsou důležité 0.834 0.663 0.420

0.3020.349 0.4910.5060.452

Náš podnik je v oblasti služeb inovativní 1.007 0.794 0.518

0.3880.4240.491 0.6630.625

Náš podnik je v oblasti firemních procesů inovativní 1.005 0.828 0.545

0.3950.4150.5060.663 0.745

V podniku vládne inovativní firemní kultura 1.008 0.843 0.558 0.4720.4950.4520.6250.745

Zaměstnanci jsou pravidelně vzděláváni a školeni 1.177 0.745 0.454

0.6130.5600.4530.3010.342

Pracovníci mají dobré podmínky pro rozvoj 0.966 0.836 0.529

0.613 0.6650.4950.4370.434

Klademe důraz na rozvíjení hard skills 1.073 0.842 0.533

0.5600.665 0.5840.4680.389

Klademe důraz na rozvíjení soft skills 1.139 0.732 0.447

0.4530.4950.584 0.3660.339

Oproti konkurenci disponují naši zaměst. větší odborností 0.962 0.649 0.395

0.3010.4370.4680.366 0.401

Naši zaměstnanci považují míru vzdělávání za dostatečnou 0.908 0.628 0.381 0.3420.4340.3890.3390.401

Zaměstnanci mají dostatek informací ke své práci 0.741 0.721 0.418

0.5160.4730.3020.3670.432

Zaměstnanci dostávají zpětnou vazbu o výkonu 0.906 0.683 0.391

0.516 0.5530.2620.3060.320

Zjišťujeme potřeby našich zaměst. a reagujeme na ně 0.999 0.726 0.421

0.4730.553 0.2750.3840.420

Fluktuace zaměstnanců je nízká 0.946 0.649 0.366

0.3020.2620.275 0.5760.416

Zaměstnanci mají k podniku dobrý vztah a jsou loajální 0.854 0.756 0.444

0.3670.3060.3840.576 0.586

Zaměstnanci si nestěžují na pracovní podmínky 0.957 0.748 0.435 0.4320.3200.4200.4160.586

Odměňování v našem podniku je spravedlivé 0.893 0.797 0.401

0.7070.1000.4890.4120.4510.246

Zaměstnanci jsou odměňováni a chváleni za dobrou práci 0.926 0.813 0.417

0.707 0.1460.5090.4060.4630.268

Zaměstnancům poskytujeme zaměstnanecké výhody 1.522 0.259 0.127

0.1000.146 0.1880.2830.0320.015

Vedení dostatečně působí na produktivitu zaměstnanců 0.890 0.738 0.379

0.4890.5090.188 0.4120.4280.249

Zaměstnanci mají dostatek příležitostí k osobnímu růstu 1.044 0.625 0.323

0.4120.4060.2830.412 0.2730.152

Zaměstnanci mají dobré vztahy s nadřízenými 0.861 0.725 0.368

0.4510.4630.0320.4280.273 0.560

Zaměstnanci mají dobré vztahy se spolupracovníky 0.764 0.525 0.248 0.2460.2680.0150.2490.1520.560

Zákazníci jsou informováni o našich produktech 0.804 0.666 0.322

0.5510.3560.2650.3500.1850.225

Pravidelně zjišťujeme potřeby našich zákazníků 0.913 0.625 0.296

0.551 0.3730.2470.2510.1460.209

Naši zákazníci se pravidelně vracejí 0.542 0.721 0.357

0.3560.373 0.3910.4120.3190.291

Zaměstnanci jsou k zákazníkovi ochotní a vstřícní 0.643 0.637 0.304

0.2650.2470.391 0.4420.2370.242

Stížnosti zákazníků řešíme okamžitě a k jejich spokojenosti 0.645 0.698 0.342

0.3500.2510.4120.442 0.3190.280

Zákazníci si naše produkty vzájemně doporučují 0.829 0.551 0.264

0.1850.1460.3190.2370.319 0.375

Zákazníci si nestěžují na cenu a kvalitu naší produkce 0.848 0.561 0.270 0.2250.2090.2910.2420.2800.375

Image našeho podniku lze hodnotit jako pozitivní 0.740 0.807 0.479

0.6260.5370.4480.2950.488

Image našeho podniku se zvyšuje 0.864 0.791 0.466

0.626 0.5490.4140.2910.450

Veřejnost má k našemu podniku kladný postoj 0.790 0.756 0.442

0.5370.549 0.3500.3120.459

Vybavenost našeho podniku je dostatečná a moderní 1.067 0.658 0.379

0.4480.4140.350 0.3080.375

Lokalita podniku je pro zákazníky atraktivní 1.030 0.558 0.318

0.2950.2910.3120.308 0.384

Naše značka je vnímána oproti konkurenci pozitivněji. 0.853 0.732 0.431 0.4880.4500.4590.3750.384

ROI vzhledem ke konkurenci roste 1.117 0.820 0.497

0.6900.7410.4430.3410.3450.5370.383

Tržby podniku vzhledem ke konkurenci rostou 1.269 0.832 0.503

0.690 0.8140.3660.2930.2770.5790.501

Zisk podniku vzhledem ke konkurenci roste 1.251 0.842 0.510

0.7410.814 0.4230.3340.2820.5420.435

Likvidita podniku je vzhledem ke konkurenci lepší 1.085 0.671 0.416

0.4430.3660.423 0.6180.4550.4050.200

Zadluženost je vzhledem ke konkurenci přiměřenější 1.008 0.586 0.359

0.3410.2930.3340.618 0.4780.3080.142

Podnik využívá majetek efektivněji než konkurence 0.841 0.544 0.329

0.3450.2770.2820.4550.478 0.3230.146

Růst našich investic je vzhledem ke konkurenci větší 1.214 0.749 0.455

0.5370.5790.5420.4050.3080.323 0.491

Růst počtu zaměstnanců je vzhledem ke konkurenci větší 1.456 0.577 0.328 0.3830.5010.4350.2000.1420.1460.491
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Zdroj: autorka
Procento variability (rozptylu) vysvětlené prvním faktorem se pohybuje od 41 do 58 %, v průměru je 50 %. Procento variability vysvětlené druhým faktorem v pořadí se pohybuje od 13 do 18 % a se třetím a dalším faktorem již klesá pozvolna. To potvrzuje skutečnost, že škály reprezentované danými sadami otázek jsou jednorozměrné (výrazný odstup prvního faktoru), tedy vypovídají o jednom homogenním aspektu a nikoli např. ze dvou méně souvisejících aspektů. Následující graf ukazuje průběh % vysvětlené variability pro sadu otázek týkající se vzdělávání zaměstnanců, přičemž tyto grafy pro další sady otázek vypadají velice podobně.

Graf 8 Vzdělávání zaměstnanců - % vysvětlené variability

[image: image73]
Zdroj: autorka

Podíváme-li se na otázky, které mají v příslušných indexech nejnižší váhu (protože mají nejslabší korelaci s ostatními otázkami ve skupině), zjistíme, že ve všech případech jde o otázky, které se svým obsahem nebo formulací mírně odlišují od ostatních otázek ve skupině. Avšak tato odlišnost, ani empirické argumenty nejsou zdaleka tak silné, aby bylo třeba je z agregace vyřazovat (pouze dostaly nižší váhu).

Konkrétní příklady (v závorce vždy daný index, číselné hodnoty jsou uvedeny v tabulce 15):
· „Při produkci je na 1. místě přání zákazníka“ (kvalita produkce) – vyjadřuje spíše hodnotový postoj, nikoli hodnocení kvality vlastní produkce.

· „Pro prezentaci využíváme internet“ (informační technologie) – Ostatní otázky míří k výrobnímu procesu, tato jediná se ptá na prezentaci firmy a jejích výrobků.

· „Zaměstnancům poskytujeme zaměstnanecké výhody“ (motivace zaměstnanců) – Nejméně se dotýká vlastní motivace zaměstnanců v porovnání se zbývajícími otázkami.
Následující tabulka obsahuje základní popisné statistiky získaných indexů spolu s otázkou na tržní výkonnost, která sama bude hrát roli desátého indexu. Vzhledem k tomu, že indexy jsou definovány jako vážené průměry otázek s odpověďmi na škále 1 až 5, leží i jejich hodnoty v intervalu [0, 5]. Ve všech případech je teoretické maximum 5 skutečně nabýváno, minima 1 je dosaženo v 7 z 10 případů. Logicky nejvyšší směrodatnou odchylku má samostatná otázka na tržní výkonnost, jelikož ta nevznikla průměrováním většího počtu otázek. Jinde průměrování zafungovalo a snížilo směrodatnou odchylku indexů oproti průměrné směrodatné odchylce jednotlivých otázek. Směrodatná odchylka je také logicky nižší tam, kde je průměr bližší hodnotě 5.
Popisná statistika zkonstruovaných indexů se v podstatě shoduje s tím, co bylo zjištěno v rámci řádkových procent jednotlivých odpovědí. Jak je z následující tabulky vidět, podniky si nejvíce věří v dosahované kvalitě produkce, průměrná hodnota indexu byla 4,64, což znamená, že většinou podniky vyjadřovaly souhlas s uvedenými tvrzením v rámci této sekce. Následovala spokojenost zákazníků s průměrnou hodnotou indexu 4,36 a spokojenost zaměstnanců s průměrnou hodnotou indexu 4,13. Naopak nejmenší průměrné hodnoty indexu bylo dosaženo v rámci inovativnosti, kde tato hodnota činila 3,6, slabších hodnot dosahoval také index vzdělávání zaměstnanců s průměrem 3,66 a finanční a tržní výkonnost s průměry indexů 3,66 a 3,65. 

Tabulka 25 Indexy - popisná statistika

[image: image74.emf] 

N Minimum Maximum Mean

Std. 

Deviation

Kvalita produkce (index) 777 2,13 5,00 4,6383 ,39979

Informační technologie (index) 777 1,00 5,00 3,8298 ,71375

Inovativnost (index) 777 1,00 5,00 3,5997 ,78642

Vzdělávání zaměstnanců (index) 777 1,00 5,00 3,6552 ,78191

Spokojenost zaměstnanců (index) 777 1,00 5,00 4,1254 ,64444

Motivace zaměstnanců (index) 777 1,63 5,00 3,9563 ,63501

Spokojenost zákazníků (index) 777 2,00 5,00 4,3622 ,47029

Image podniku (index) 777 1,00 5,00 3,9983 ,63206

Finanční výkonnost (index) 777 1,00 5,00 3,6354 ,84978

Tržní výkonnost 777 1,00 5,00 3,6538 1,10287

Valid N (listwise) 777


Zdroj: autorka

Zajímavé je se podívat i na histogramy těchto zkonstruovaných indexů, které jsou uvedeny v příloze č. 4. Ty jednak potvrzují výše řečené a navíc ilustrují přechod od diskrétního, k maximální hodnotě 5 silně nakloněného rozdělení, k rozdělení více symetrickému a spojitému. Je to důsledek fungování centrální limitní věty pro součty náhodných veličin, i když v základních verzích této věty je předpokládána nekorelovanost sčítaných veličin. Pouze u indexů kvality produkce a spokojenosti zákazníků zůstává hodnota 5 nejčastější hodnotou. To odpovídá nejvyššímu průměru u těchto indexů. Je to důsledek největší řekněme „prestižní deklarativnosti“ u těchto otázek.

3.3.3 Cronbachovo alfa

Jak již bylo řečeno v metodickém aparátu této práce (viz kapitola 1.2), Cronbachovo alfa vyjadřuje, nakolik jednotlivé otázky dané škály (dávající agregací vznik jednomu indexu) „měří“ (dotazují) obdobné skutečnosti. 
Přestože spíše souhlasím se Soukupem (Soukup, 2006), že Cronbachovo alfa stojí za jedním ze škodlivých mýtů sociálních věd (podobně jako jistá pozorovatelná obsese statistickou významností, viz (Soukup, Rabušic, 2007), rozhodla jsem se ho z důvodu jeho rozšířenosti použít i ve své práci pro zhodnocení „reliability“ mnou definovaných škál (indexů, sad otázek).

Výsledky spolehlivosti použitých sad otázek ukazuje následující tabulka. Jednotlivé sloupce postupně obsahují:

· Výsledný index vytvořený z dané sady otázek,

· Počet otázek v rámci sady (k),

· Průměrná korelace (obyčejný průměr) v rámci dané sady otázek,

· Procento variability, které v příslušné faktorové analýze vysvětlil první faktor,

· Hodnota Cronbachova alfa (spočteno v programu PASW jak pomocí příkazu „RELIABILITY“, tak pro kontrolu i dle vzorce),

· Aproximace Cronbachova alfa pomocí vzorce 
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 je dosazen obyčejný průměr korelací.

Vidíme, že průměrná korelace se pohybuje od 0.3 do 0.5 a velice těsně souvisí s % vysvětlené variability ve faktorové analýze. Přesné Cronbachovo alfa je velice blízké jeho aproximaci předpokládající shodu směrodatných odchylek otázek. Největší rozdíly jsou u „Kvality produkce“ (zde mají dvě otázky s nejnižší mírou korelace současně největší směrodatnou odchylku), podobně je tomu u indexu „Spokojenost zákazníků“ a i u dalších drobných rozdílů u ostatních indexů.

Vliv počtu otázek (k) na hodnotu 
[image: image77.wmf]a

 vidíme názorně ve srovnání indexů „Image podniku“ a „Finanční výkonnost“: průměrné korelace jsou velice podobné, avšak jak přesné, tak aproximativní Cronbachovo alfa hovoří o druhém z nich jako o spolehlivější jen proto, že se sestává z 8 otázek namísto 6. Každopádně je možné konstatovat, že všechny hodnoty alfa jsou větší než 0.7 a tedy tento tradiční požadavek mnou uvažované sady otázek a potažmo z nich agregované indexy splňují. Z výsledků plyne, že jednotlivé otázky uvnitř jednoho faktoru mají dostatečnou míru vzájemné korelace a tedy všechny vypovídají o stejném aspektu fungování podniku.
Tabulka 26 Cronbachovo alfa
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Počet 

otázek

Průměrná 

korelace v 

rámci skupiny

% variability

1. faktoru ve 

fakt. analýze

Cronbachovo 

alfa

Aproximace 

Cronbachova 

alfa

Kvalita produkce 6

0.382 50.5% 0.755 0.788

Informační technologie 6

0.333 44.9% 0.732 0.750

Inovativnost 6

0.496 58.4% 0.853 0.855

Vzdělávání zaměstnanců 6

0.457 55.3% 0.834 0.834

Spokojenost zaměstnanců 6

0.412 51.2% 0.805 0.808

Motivace zaměstnanců 7

0.323 44.3% 0.728 0.770

Spokojenost zákazníků 7

0.308 40.9% 0.741 0.757

Image podniku 6

0.419 52.1% 0.799 0.812

Finanční výkonnost 8 0.425 50.7% 0.854 0.855


Zdroj: autorka
3.3.4 Křížení indexů s ostatními proměnnými

Nyní následuje tabulka, ukazující průměry indexů dle jednotlivých kritérií podniků uvedených v prvním sloupci. Některé kategorie oblasti působení podniků (dle CZ-NACE) jsou ve vzorku zastoupeny jen několika málo jednotkami podniků a tedy na nich napočtené průměry indexů by měly velice nízkou statistickou vypovídající hodnotu.
Proto byly nejdříve podniky z příbuzných oblastí působení (dle subjektivně zhodnocené příbuznosti odvětví či produkovaných výrobků, např. potraviny a nápoje apod.) seskupeny do shluků dle následujícího schématu, kde oblasti působení označené stejnou barvou tvořily jeden shluk. Při seskupování bylo také dbáno, aby všechny výsledné shluky již obsahovaly dostatečný počet podniků (minimálně 50).
Tabulka 27 Schéma seskupení oblastí působení podniků

[image: image79.emf]Oblast působení Počet podniků

Výroba potravinářských výrobků 40

Výroba nápojů 10

Výroba tabákových výrobků 3

Výroba textilií 23

Výroba oděvů 15

Výroba usní a souvisejících výrobků 2

Zpracování dřeva, výroba dřevěných apod. výrobků, kromě nábytku 36

Výroba papíru a výrobků z papíru 19

Tisk a rozmnožování nahraných nosičů 21

Výroba chemických látek a chemických přípravků 16

Výroba základních farmaceutických výrobků a farmaceutických přípravků 9

Výroba pryžových a plastových výrobků 59

Výroba ostatních nekovových minerálních výrobků 20

Výroba základních kovů, hutní zpracování kovů; slévárenství 16

Výroba kovových konstrukcí a kovodělných výrobků, kromě strojů a zařízení 113

Výroba počítačů, elektronických a optických přístrojů a zařízení 20

Výroba elektrických zařízení 72

Výroba strojů a zařízení jinde neuvedených 87

Výroba motorových vozidel (kromě motocyklů), přívěsů a návěsů 8

Výroba ostatních dopravních prostředků a zařízení 20

Výroba nábytku 41

Ostatní zpracovatelský průmysl 69

Opravy a instalace strojů a zařízení 51


Zdroj: autorka

Tabulka 28 Průměry indexů

[image: image80.emf]Počet

Kvalita 

produkce

Informační technologie

Inovativnost

Vzdělávání 

zaměstnanců

Spokojenost 

zaměstnanců

Motivace 

zaměstnanců

Spokojenost 

zákazníků

Image 

podniku

Finanční 

výkonnost

Tržní 

výkonnost

Potraviny, nápoje, tabák 53 4.64 3.48 3.50 3.53 4.12 3.90 4.39 4.15 3.60 3.58

Textil, oděvy 40 4.71 3.75 3.50 3.47 4.20 4.03 4.41 3.89 3.58 3.55

Dřevo, papír, nábytek 96 4.63 3.65 3.37 3.37 4.10 3.92 4.36 3.83 3.35 3.31

Chemikálie, léky, plast 104 4.64 3.77 3.49 3.61 4.08 3.94 4.38 3.90 3.63 3.59

Kovy 129 4.63 3.82 3.55 3.67 4.04 3.92 4.34 3.94 3.67 3.67

Elekronika 113 4.66 4.05 3.73 3.75 4.17 4.02 4.33 4.08 3.65 3.71

Stroje, vozidla 166 4.61 3.90 3.70 3.84 4.16 3.97 4.36 4.07 3.77 3.89

Ostatní 69 4.68 3.94 3.82 3.66 4.18 3.95 4.38 4.11 3.68 3.68

Spol. s ručením omezeným 629 4.65 3.82 3.59 3.63 4.15 3.98 4.37 4.00 3.63 3.66

Akciová společnost 122 4.59 3.94 3.68 3.82 4.02 3.87 4.34 4.05 3.71 3.70

Družstvo 14 4.50 3.60 3.21 3.31 3.79 3.74 4.09 3.40 3.16 2.86

Veřejná obchodní společnost 8 4.82 3.57 3.88 3.69 4.69 4.44 4.60 4.13 3.72 3.63

Komanditní společnost 2 5.00 4.34 3.66 3.57 4.16 3.75 4.78 4.35 3.51 4.00

do 10 208 4.69 3.76 3.69 3.57 4.34 4.12 4.40 3.96 3.45 3.48

11 - 50 297 4.64 3.79 3.51 3.59 4.13 3.94 4.37 3.95 3.60 3.65

51 - 250 209 4.60 3.93 3.63 3.76 4.01 3.90 4.33 4.09 3.84 3.78

nad 250 58 4.58 3.92 3.69 3.97 3.83 3.70 4.35 4.05 3.76 3.81

do 50 mil. Kč 440 4.68 3.78 3.60 3.59 4.23 4.04 4.39 3.95 3.50 3.53

50 - 250 mil. Kč 222 4.58 3.83 3.56 3.65 3.98 3.84 4.30 4.04 3.76 3.77

250 - 1000 mil. Kč 73 4.60 4.05 3.72 3.87 3.99 3.85 4.35 4.10 4.03 3.96

nad 1000 mil. Kč 35 4.63 4.00 3.68 4.11 3.95 3.82 4.45 4.10 3.68 3.74

do 50 mil. Kč 475 4.68 3.77 3.60 3.59 4.21 4.02 4.39 3.97 3.54 3.57

50 - 250 mil. Kč 188 4.55 3.89 3.58 3.69 3.99 3.84 4.26 4.02 3.76 3.74

250 - 1250 mil. Kč 60 4.60 3.95 3.71 3.91 4.03 3.89 4.35 4.10 3.99 3.98

nad 1250 mil. Kč 31 4.65 4.14 3.83 4.13 3.93 3.86 4.51 4.19 3.78 3.84

Řadový zaměstnanec 55 4.42 3.74 3.56 3.67 3.79 3.62 4.23 3.72 3.44 3.38

Nižší management 45 4.60 3.95 3.76 3.80 3.91 3.84 4.46 3.97 3.75 3.89

Střední management 148 4.62 3.85 3.46 3.59 4.00 3.79 4.33 3.97 3.56 3.54

Top management 529 4.67 3.82 3.63 3.66 4.21 4.05 4.38 4.04 3.67 3.69

 

Oblast 

působení 

(shluky)

Roční obrat

Počet 

zaměstnanců

Kdo vyplnil

Právní forma

Bilanční 

suma


Zdroj: autorka

Výše uvedená tabulka ukazuje na několik zajímavých momentů. Z první části tabulky, která zkoumá průměry indexů dle oblastí působení lze vypozorovat, že obecně bez ohledu na oblast působení, nejnižších hodnot je dosahováno v rámci informačních technologií, inovativnosti a vzdělávání zaměstnanců, přičemž nižších hodnot v těchto třech oblastech dosahují tzv. tradiční odvětví, za které lze považovat potravinářství, textilní a dřevozpracující průmysl, avšak dosahují v průměru nižší finanční a tržní výkonnosti. Dále se ukázalo, že motivace a spokojenost zaměstnanců se v různých odvětví v podstatě neliší, rozdíly mezi hodnotami průměrů indexů se pohybují kolem hodnoty 0,1. Hodnoty v rámci hodnocení spokojenosti zákazníků se také pohybují okolo stejné úrovně a zároveň ve všech případech dle odvětví je spokojenost zákazníků hodnocena jako vyšší než zaměstnanců. 

Dělení podniků dle právní formy ukazuje na to, že nejslabších hodnot ve většině sledovaných indexech dosahují družstva, přičemž naopak nejčastěji nejlepších hodnot v rámci sledovaných indexů dosahují komanditní a veřejně obchodní společnosti. U členění podniků dle počtu zaměstnanců se ukázalo, že čím více má podnik zaměstnanců, tím více je kladen důraz na jejich vzdělávání, přičemž tato skutečnost se dala očekávat, neboť u takových to podniků se dá očekávat disponování větším množství prostředků, které do těchto aktivit mohou investovat. Na druhou stranu se bohužel ukázalo, že čím více má podnik zaměstnanců, tím klesá jejich motivace k pracovnímu výkonu a spokojenost. Příčina tohoto stavu může být například v tom, že ve velkých podnicích  se hůře budují kvalitní mezilidské vztahy, což považuji za jeden z nejdůležitějších prvků toho, zda se zaměstnanec do práce těší a práce ho i baví. Zároveň s rostoucím počtem zaměstnanců se zvyšuje finanční a tržní výkonnost, což je zajímavé, neboť by se dalo předpokládat, že menší spokojenost zaměstnanců a motivace k pracovnímu výkonu najdou odraz i v konečných výsledcích podnikání, ale dle zjištěních se tento předpoklad ukazuje jako velmi zjednodušený, neboť tomu neodpovídají vypočtené hodnoty v předchozí tabulce. 

Při členení podniků dle ročního obratu se ukázalo zajímavé, že čím většího ročního obratu podnik dosahuje, tím průměr indexu informačních technologií a vzdělávání zaměstnanců nabývá vyšších hodnot. Tudíž čím více prostředků podni vydělá, tím více pak může investovat a také investuje do budování informačních technologií a vzdělávání zaměstnanců. Opět se zde potvrdilo, že s rostoucí velikostí podniku klesá motivace a spokojenost zaměstnanců a zvyšuje se finanční a tržní výkonnost vyjma velkých podniků s ročním obratem nad 1000 mil. Kč, kde již průměr indexu finanční a tržní výkonnosti nabývá hodnot podobných malým podnikům s obratem mezi 50 až 250 mil. Kč za rok. Stejné trendy byly vysledovány i při členění podniku dle velikosti bilanční sumy, přičemž zde se ještě navíc ukázal markantnější trend v růstu průměru indexu inovativnosti od menších podniků ke větším. Tato skutečnost se zdá býti vcelku logická. 

Velmi zajímavá zjištění přineslo sledování hodnot průměrů indexů dle úrovně řízení v podniku, resp. dle toho, kdo dotazník vyplnil. Bylo zjištěno, že celkově jsou řadoví zaměstnanci více pesimističtí, co se týče sledovaných ukazatelů, naopak nejvíce optimistický je nižší management, nikoli top management, jak by mohl některý čtenář očekávat. Ukázalo se, že řadoví zaměstnanci jsou více kritičtí k dosahované kvalitě produkce než-li pracovníci na vyšších úrovních řízení. Zajímavé je také hodnocení motivace a spokojenosti zaměstnanců, kde se ukázalo, že řídící pracovníci hodnotí spokojenost zaměstnanců jako vyšší, než-li samotní řadoví zaměstnanci. Pokud by byly tyto skutečnosti zjištěny v rámci jednoho podniku, lze doporučit zlepšení komunikace mezi zaměstnanci a vyššími složkami řízení s důrazem na větší zájem management o spokojenost zaměstnanců. 
3.3.5 Anova
Pro ověření, zda na odpovědi na jednotlivé otázky pro daný podnik má statisticky významný vliv hodnota daných kvalitativních znaků (kraj, oblast působení, právní forma, počet zaměstnanců, roční obrat, bilanční suma, kdo vyplnil) s konečným počtem možných hodnot, byla použita analýza rozptylu (Anova). Z důvodu úspornosti místa jsou v následující tabulce shrnuty pouze dosažené hladiny významnosti (signifikance) F-testu nulovosti vlivu daného faktoru (tzv. p-hodnota). P-hodnota testu udává, nakolik je vliv daného faktoru statisticky významný. Čím je tato hodnota nižší, tím vyšší je statistická významnost efektu. Velmi často je požadována p-hodnota nižší než 0.05. To znamená, že při skutečné neexistenci vlivu by byl vliv pozorován pouze v 5 % případů opakování měření. Ostatní výstupy analýzy rozptylu jsou zájemcům na vyžádání k dispozici u autorky této práce. 
Analýza rozptylu odhalila, že na deklarovanou kvalitu produkce má statisticky významný vliv (na hladině 5 %) roční obrat, bilanční suma a to, kdo dotazník vyplňoval. Konkrétně čím větší má podnik roční obrat a bilanční sumu, tím více dbá na kvalitu své produkce, a čím výše postavený pracovník v podniku dotazník vyplňoval, tím lépe hodnotí kvalitu produkce (viz předchozí kapitola průměry indexů).

Analýza rozptylu odhalila, že na informační technologie má statisticky významný vliv (na hladině 5 %) oblast působení, roční obrat a bilanční suma podniku. Konkrétně čím větší má podnik roční obrat a bilanční sumu, tím více dbá na implementaci a používání informačních technologií (viz předchozí kapitola). Tato analýza dále odhalila, že na inovativnost má statisticky významný vliv (na hladině 5 %) oblast působení a počet zaměstnanců. Konkrétně z předchozí kapitoly vyplynulo, že nejvyšší průměrné hodnoty indexu inovativnosti bylo dosaženo při počtu do deseti zaměstnanců, poté pokles a opět se zvyšujícím se počtem zaměstnanců se zvyšoval až k hodnotě dosažené v první skupině, tedy v podnicích s počtem zaměstnanců menším než deset. 
Analýza rozptylu též odhalila, že na vzdělávání zaměstnanců má statisticky významný vliv (na hladině 5 %) oblast působení, počet zaměstnanců, roční obrat a bilanční suma podniku. Konkrétně s růstem počtu zaměstnanců, ročního obratu a bilanční sumy rostou hodnoty průměru daného indexu (viz předchozí kapitola). Zároveň bylo zjištěno, že na spokojenost zaměstnanců má statisticky významný vliv (na hladině 5 %) právní forma, počet zaměstnanců, roční obrat a bilanční suma podniku a to, kdo dotazník vyplnil, přičemž stejné faktory, kromě právní formy mají vliv i na jejich motivaci k pracovnímu výkonu. Konkrétně  zde s růstem počtu zaměstnanců, ročního obratu a bilanční sumy klesají hodnoty průměru daných indexů (viz předchozí kapitola).
Analýza rozptylu také ukázala, že na spokojenost zákazníků má statisticky významný vliv (na hladině 5 %) pouze bilanční suma podniku, přičemž by se dalo říct, že s rostoucí bilanční sumou klesá spokojenost zákazníků, viz průměry daného indexu v předchozí kapitole. Zároveň bylo zjištěno, že na image podniku má statisticky významný vliv (na hladině 5 %) oblast působení, právní forma a to, kdo dotazník vyplnil. Konkrétně s  vyšším postavením respondenta v podniku je image podniku hodnocena o něco více pozitivněji (viz předchozí kapitola). 
Analýza rozptylu také odhalila, že na finanční výkonnost jakožto na tržní podíl má statisticky významný vliv (na hladině 5 %) oblast působení, počet zaměstnanců, roční obrat a bilanční suma podniku. Konkrétně se ukazuje tendence růstu tržní a finanční výkonnosti s růstem počtu zaměstnanců, ročního obratu a bilanční sumy, přičemž vždy v poslední kategorii daných znaků je zaznamenám pokles kromě vlivu počtu zaměstnanců na tržní podíl, tam platí i růst ze třetí do čtvrté kategorie (viz předchozí kapitola). 
Tabulka 29 Anova: p-hodnoty
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Kraj 0,2057 0,4076 0,5505 0,6256 0,7374 0,7741 0,6256 0,4634 0,4309 0,3387

Oblast působení (shluky) 0,8475 0,0000 0,0014 0,0002 0,6790 0,8907 0,9794 0,0040 0,0264 0,0118

Právní forma 0,1091 0,1544 0,2219 0,0690 0,0078 0,0535 0,0727 0,0054 0,2354 0,1007

Počet zaměstnanců 0,0617 0,0443 0,0493 0,0005 0,0000 0,0000 0,4975 0,0703 0,0000 0,0277

Roční obrat 0,0203 0,0113 0,4571 0,0001 0,0000 0,0004 0,0657 0,1079 0,0000 0,0040

Bilanční suma 0,0036 0,0083 0,2945 0,0001 0,0001 0,0089 0,0045 0,1339 0,0001 0,0183

Kdo vyplnil 0,0002 0,5100 0,0661 0,4617 0,0000 0,0000 0,0550 0,0044 0,1353 0,0536

Zdroj: autorka
Další možností, jak zkoumat vztahy mezi znaky jinak než na základě p-hodnot, je přes tzv. koeficienty Eta. Je to koeficient nelineární asociace a používá se mezi nominálními a intervalovými proměnnými. 
Jeho interpretace je v podstatě stejná jako u koeficientu determinace, který měří sílu lineární závislosti. Eta tedy udává procento rozptylu závisle proměnné vysvětlené lineárně nebo nelineárně nezávisle proměnnou a je to tedy míra asociace mezi spojitou a kategoriální proměnnou, odmocnina z Eta2. Jeho hodnoty jsou v intervalu <0,1>. Nezávisle proměnná musí být kategoriální a závisle proměnná intervalová. Zmanená to tedy, že čím je vyšší hodnota koeficientu Eta mezi proměnnými, tím je mezi nimi silnější vztah.
Konkrétně vysvětlovanou proměnnou je spojitá proměnná Y (tedy v této práci daný index) a jediná vysvětlující proměnná je kategoriální proměnná, vůči které ji v ANOVĚ třídíme (např. počet zaměstnanců). Mj. tedy Eta je Pearsonova korelace mezi Y a predikcemi Y z regresního modelu. Takže hodnota Eta je cca srovnatelá se Spearmanovou korelací těch proměnných, je-li kategoriální proměnná ordinální.
Z následující tabulky je vidět, že nejsilněji většina kategoriálních proměnných ovlivňuje spokojenost a motivaci zaměstnanců. Naopak nejmenší vliv na tyto proměnné má oblast působení podniku. Kvalita produkce nejvíce závisí na tom, kdo dotazník vyplňoval, důraz na využívání informačních technologií nejvíce ovlivňuje poměrně nepřekvapivě oblast působení podniků. Stejně tak má oblast působení největší vliv na inovativnost a vzdělávání zaměstnanců.  Spokojenost zákazníků se nejvíce liší v závislosti na kraji a bilanční sumě podniků. Image podniku nejzásadněji ovlivňuje oblast působení a právní forma, zatímco finanční a tržní výkonnost nejvíce roční obrat. 

Tabulka 30 Eta koeficienty
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Kraj 0,147 0,132 0,123 0,118 0,111 0,108 0,118 0,129 0,131 0,137

Oblast působení (shluky) 0,066 0,211 0,174 0,189 0,079 0,062 0,045 0,164 0,143 0,153

Právní forma 0,099 0,093 0,086 0,106 0,133 0,110 0,105 0,137 0,085 0,100

Počet zaměstnanců 0,098 0,102 0,101 0,151 0,235 0,184 0,056 0,096 0,175 0,109

Roční obrat 0,113 0,120 0,058 0,164 0,197 0,154 0,097 0,089 0,202 0,131

Bilanční suma 0,134 0,125 0,070 0,171 0,167 0,124 0,131 0,086 0,171 0,115

Kdo vyplnil 0,160 0,055 0,096 0,058 0,211 0,218 0,099 0,130 0,085 0,099


Zdroj: autorka
3.3.6 Korelační analýza

Nejprve provedeme statistickou analýzu vzájemných závislostí jednotlivých složek měřených konstruktů. Autorka se rozhodla využít tzv. Spearmanův korelační koeficient, který je založen na tzv. pořadové korelaci proměnných. U Spearmanova koeficientu jsou pro malé rozsahy výběru stanoveny kritické hodnoty tohoto korelačního koeficientu a pokud je skutečná hodnota v absolutní hodnotě nižší než stanovená pro danou hladinu spolehlivosti, není prokázána závislost daných veličin. Vzhledem k tomu, že zkoumaný výběr je o rozsahu 777 podniků, je užita asymptotická normalita a na 5% hladině spolehlivosti je testována nulová hypotéza o nekorelovanosti dvou veličin, kterou zamítáme, když je:
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n počet pozorování.
Neboť je prováděn test nulovosti korelace s oboustrannou alternativou, to znamená, že 5% na chybu prvního druhu je rozpůleno na záporné a kladné korelace, a proto je pro výpočet potřeba hodnota 97,5% kvantilu, která je 1,96 a při dosazení do výše uvedeného vztahu dostaneme, že nulovou hypotézu o nulovém korelačním koeficientu zamítáme, když je jeho absolutní hodnota rovna nebo vyšší než 0,0703.

Každá zkoumaná proměnná je ordinální povahy, tudíž hodnoty byly seřazeny od ,,nejnižší“ po ,,nejvyšší.“ Vzhledem k tomu, že veřejně obchodních a komanditních společností byl malý počet, byly přiřazeny ke společnostem s ručením omezeným. Výsledky jsou zaneseny v následující tabulce ve formě symetrické matice. 
Nejdříve je uvedena tabulka zkoumající korelace mezi jednotlivými kritérii členění podniků, viz Tabulka 31. V žádném z případů se nepotvrdila hypotéza o nulovém korelačním koeficientu, tedy všechny zde uvedené korelační koeficienty jsou statisticky významné (na hladině 5 %), to znamená, že existuje riziko 5%, že zjištěné výsledné efekty (vlivy) jsou způsobeny nahodilostí a nikoliv faktory, které by na základě hypotéz tyto vlivy způsobují.
Nejtěsnější závislost byla nalezena mezi bilanční sumou a ročním obratem, což odpovídá tomu, že většina podniků spadala do stejné kategorie velikosti jak podle kritéria bilanční sumy, tak ročního obratu. Hodnota Spearmanova korelačního koeficientu je zde 0,848. Velmi těsná závislost se také projevila mezi počtem zaměstnanců a ročním obratem, hodnota Spearmanova koeficientu je 0,785 a mezi počtem zaměstnanců a bilanční sumou, hodnota Spearmanova koeficientu je zde 0,727. To znamená, že čím více zaměstnanců podnik má, tím dosahuje vyššího ročního obratu a má vyšší bilanční sumu. 
Středně těsná závislost byla nalezena mezi právní formou podniku a počtem zaměstnanců, ročním obratem a bilanční sumou. Hodnota Spearmanova koeficientu mezi právní formou podniku a počtem zaměstnanců je 0,395, mezi právní formou podniku a ročním obratem 0,396 a mezi právní formou podniku a bilanční sumou 0,413. Znamená to tedy, že akciové společnosti mají spíše více zaměstnanců, vyšší roční obrat a bilanční sumu. 
Záporná hodnota Spearmanova koeficientu -0,109 mezi právní formou a tím, kdo dotazník vyplnil značí, že v akciových společnostech dotazník vyplňovali spíše řadoví zaměstnanci či nižší stupně řízení a v ostatních typech podniků spíše vyšší management. Záporná hodnota Spesarmanova koeficientu -0,143 mezi počtem zaměstnanců a tím, kdo dotazník vyplnil značí, že tam, kde byl počet zaměstnanců vyšší, dotazník vyplňovali spíše řadoví zaměstnanci či nižší stupně řízení a tam, kde byl počet zaměstnanců nižší spíše vyšší management. Záporná hodnota Spearmanova koeficientu -0,136 mezi ročním obratem a tím, kdo dotazník vyplnil značí, že v podnicích s vyšším obratem dotazník vyplňovali spíše řadoví zaměstnanci či nižší stupně řízení a v podnicích s nižším obratem spíše vyšší management. Záporná hodnota Spesarmanova koeficientu -0,155 mezi bilanční sumou a tím, kdo dotazník vyplnil značí, že v podnicích s vyšší bilanční sumou dotazník vyplňovali spíše řadoví zaměstnanci či nižší stupně řízení a v podnicích s nižší bilanční sumou spíše vyšší management. Z těchto skutečnosti lze soudit, že ve velkých společnost management ve vyšších pozicích má nedostatek času, a proto se dotazníkem zabýval méně často. Tato závislost je sice jen mírná (korelace v absolutní hodnotě jen kolem 0.15), avšak díky dostatečně velikému vzorku (777 podniků) je i tak statisticky významná.
Tabulka 31 Spearmanovy korelace - kritéria podniků
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Akciová společnost 1,000 0,395 0,396 0,413 -0,109

Počet zaměstnanců 0,395 1,000 0,785 0,727 -0,143

Roční obrat 0,396 0,785 1,000 0,848 -0,136

Bilanční suma 0,413 0,727 0,848 1,000 -0,155

Kdo vyplnil -0,109 -0,143 -0,136 -0,155 1,000


Zdroj: autorka
Pro hledání závislostí mezi nominálními znaky lze využít i jiné techniky, např. sílu vztahu mezi nimi lze měřit Cramerovým V. Výstupy této analýzy přináší následující tabulka, nicméně z toho důvodu, že mezi těmito znaky neexistuje uspořádání jejich pořadí, jje interpretace získaných hodnot omezena pouze na konstatování míry naměřené těsnosti, ale nevypovídá o vzájemném směru působení. I z tohoto důvodu neexistence pořadí znaků do následující tabulky přibyly informace o tom, kdo vyplnil dotazník, oblasti působení a kraje u kterých z logiky věci nebylo možné konstruovat korelační koeficienty. 
Výstupy z Cramerova V a Spearmanova korelačního koeficientu se v podstatě shodují, což lze na první pohled zjistit porovnáním barevného zabarvení tabulek z podmíněného formátování. Tudíž dle Cramerova V byla nejtěsnější závislost objevena mezi rořním obratem a bilanční sumou, jakožto mezi ročním obratem a počtem zaměstnanců či bilanční sumou a počtem zaměstnanců. Nejméně tešná závislost je poměrně logicky mezi tím, kdo dotazník vyplňoval a všemi ostatními zkoumanými znaky a také mezi krajem a ostatními zkoumanými znaky. 

Tabulka 32 Cramerovo V
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Oblast 

působení

Počet 

zaměstnanců

Roční obrat Bilanční suma Právní forma Kraj

Kdo vyplnil 1,000 0,169 0,099 0,100 0,120 0,116 0,127

Oblast působení

0,169

1,000

0,274 0,267 0,240 0,307 0,178

Počet zaměstnanců 0,099 0,274 1,000 0,603 0,548 0,267 0,156

Roční obrat 0,100 0,267 0,603 1,000 0,727 0,262 0,150

Bilanční suma 0,120 0,240 0,548 0,727 1,000 0,264 0,138

Právní forma 0,116 0,307 0,267 0,262 0,264 1,000 0,131

Kraj 0,127 0,178 0,156 0,150 0,138 0,131 1,000

Zdroj: autorka
Nyní následuje tabulka zkoumající korelace mezi jednotlivými zkonstruovanými indexy, viz Tabulka 33. V žádném z případů se opět nepotvrdila hypotéza o nulovém korelačním koeficientu, tedy všechny zde uvedené korelační koeficienty jsou statisticky významné (na hladině 5 %). Nejtěsnější závislost s hodnotou Spearmanova koeficientu 0,751 byla nalezena ve vztahu tržní výkonností (tržního podílu) a finanční výkonností, tudíž můžeme říci, že čím vyšší je třžní podíl, tím je lepší finanční výkonnost. Vysoká hodnota Spermanova koeficientu, která se dala očekávat, je mezi motivací a spokojeností zaměstnanců. Zde koeficient nabývá hodnoty 0,729, tudíž čím více jsou zaměstnanci motivování, tím jsou i spokojenější a naopak.
Poměrně těsná závislost je také mezi inovativností a informačními technologiemi (hodnota koeficientu 0,608) a mezi inovativností a vzděláváním zaměstnanců (hodnota koeficientu 0,64). Z toho vyplývá, že pokud chce být podnik inovativní, uvědomuje si, že tohoto lze stěží dosáhnout bez investic do informačních technologií a zaměstnanců, neboť právě tyto dva zdroje podniku jsou jejich největšími nositeli a naopak rozvoj informačních technologií a tvrdých a měkkých znalostí zaměstnanců ústí do vyšší inovativnosti podniku. Mezi inovativností a image podniku je hodnota koeficientu 0,559, z čehož lze usuzovat na skutečnost, že podniky předpokládají, že si zákazníci cení inovativnosti a pokrokovosti podniku a takovéto ve svých očích hodnotí pozitivněji a naopak. Zároveň mezi image podniku a spokojeností zákazníků je hodnota koeficientu 0,565, spokojenější zákazníci hodnotí image daného podniku lépe než nespokojení nebo naopak podniky mohou očekávat, že lepší image přitahuje zákazníky díky jejich vyšší spokojenosti.
O něco méně těsná závislost je mezi spokojeností zákazníků a kvalitou produkce (hodnota koeficientu 0,535), spokojeností zaměstnanců (hodnota koeficientu 0,51) a motivací zaměstnanců (hodnota koeficientu 0,508), ale také mezi informačními technologiemi a vzděláváním zaměstnanců (hodnota koeficientu 0,531). Tudíž lze říci, že vyšší míra implementace informačních technologií do chodu podniku vyžaduje větší důraz na vzdělanost zaměstnanců, což je poměrně pochopitelné. Čím více jsou zákazníci spokojeni, tím hodnotí kvalitu produkce jako vyšší, přičemž tento nález je v souladu s tím, jak mluví výše zmíněná literatura v praktické části této práce, kdy říká, že kvalita je velmi často měřena prostřednictvím spokojenosti zákazníků. Zároveň bylo povrzeno, že motivace a spokojenost zaměstnanců má vliv na spokojenost zaměstnanců, tudíž ochotný a vstřícný přístup zaměstnanců k zákazníkům kromě kvality ovlivňuje to, jak v konečném důsledku budou zákazníci spokojeni. 
Středně vysoká hodnota 0,524 Spearmanova korelačního koeficientu mezi vzděláním zaměstnanců a image podniku značí, že čím vzdělanějšími zaměstnanci podnik disponuje, tím je jeho image vnímána pozitivněji. Středně vysoká hodnota 0,519 Spearmanova korelačního koeficientu mezi vzděláním zaměstnanců a jejich spokojeností značí, že čím více je kladen ndůraz na vzdělávání zaměstnanců, tím se cítí spokojenější.
Naopak nejméně těsná závislost byla nalezena mezi spokojeností zaměstnanců a tržním podílem (hodnota koeficientu 0,202), kvalitou produkce a tržní výkonností (hodnota koeficientu 0,234) a kvalitou produkce a informačními technologiemi (hodnota koeficientu 0,257). Jak následně ukáže pěšinková analýza, je to z toho důvodu, že tyto proměnné většinou mezi sebou nemají přímý, ale ovlivňují se zprostředkovaně přes dálší proměnnou (proměnné). Stejné vysvětlení mají i ostatní nízké hodnoty Spearmanových korelačních koeficientů uvedené v následující tabulce vyjma nízkých korelačních koeficientů mezi informačními technologiemi a motivací zaměstnanců (hodnota koeficientu 0,311), spokojeností zaměstnanců (hodnota koeficientu 0,281) a spokojeností zákazníků (hodnota koeficientu 0,332), neboť zde pěšinková analýza ukázela, že tyto proměnné se neovlivňují ani zprostředkovaně. 
Tabulka 33 Spearmanovy korelace - indexy
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Kvalita produkce (index) 1.000 0.257 0.410 0.335 0.480 0.437 0.535 0.445 0.290 0.234

Informační technologie (index) 0.257 1.000 0.608 0.531 0.281 0.311 0.332 0.449 0.429 0.388

Inovativnost (index) 0.410 0.608 1.000 0.640 0.463 0.482 0.449 0.559 0.411 0.344

Vzdělávání zaměstnanců (index) 0.335 0.531 0.640 1.000 0.473 0.519 0.435 0.524 0.405 0.349

Spokojenost zaměstnanců (index) 0.480 0.281 0.463 0.473 1.000 0.729 0.510 0.484 0.295 0.202

Motivace zaměstnanců (index) 0.437 0.311 0.482 0.519 0.729 1.000 0.508 0.509 0.360 0.262

Spokojenost zákazníků (index) 0.535 0.332 0.449 0.435 0.510 0.508 1.000 0.565 0.360 0.275

Image podniku (index) 0.445 0.449 0.559 0.524 0.484 0.509 0.565 1.000 0.502 0.462

Finanční výkonnost (index) 0.290 0.429 0.411 0.405 0.295 0.360 0.360 0.502 1.000 0.751

Tržní výkonnost 0.234 0.388 0.344 0.349 0.202 0.262 0.275 0.462 0.751 1.000


Zdroj: autorka
3.3.7 Multidimenzionální škálování (MDS)
Dále by se tato práce chtěla zabývat vztahy mezi jednotlivými faktory výkonnosti ještě z trochu jiného pohledu, než-li přes korelační matice uvedené výše v textu. Při vyšším počtu proměnných se korelační matice stávají méně přehledné v tom smyslu, že začíná být těžké si na první pohled udělat obrázek o vzájemných vazbách mezi jednotlivými proměnnými. Proto bude na tomto místě použita metoda Multidimenzionálního škálování ve zvolené dimenzi 2*2, tudíž v rovině. Tato metoda je vybrána i z toho důvodu, že je velmi hojně rozšířena a oblíbena u zadavatelů průzkumů jak v komerční, tak akademické sféře z toho důvodu, že poskytuje velmi názorné a srozumitelné výsledky.
Problém většího počtu objektů, při kterém se matice podobností skládá z více objektů, než-li kolik volnosti má tato metoda při umisťování těchto objektů do roviny, je v rámci procedury ALSCAL v programu SPSS, která byla použita, zabudován specifický algoritmus, který se snaží zajistit co nejvyšší míru shody mezi vzdálenostmi objektů a jejich mírou nepodobnosti. Způsob rozmístění objektů byl zvolen ve formě ORDINAL.
Na tomto místě je tedy cílem objevit skupiny sobě blízkých, resp. podobných pozorování. Nejprve byla tato metoda aplikována na základě matice nepodobnosti všech otázek položených v dotazníku, přičemž výsledek ukazuje následující graf. Otázky v rámci každé kategorie (zkoumaného faktoru výkonnosti nebo samotné výkonnosti) jsou označeny stejnou barvou (Příloha č. 3). Nicméně z důvodu poměrně malé přehlednosti tohoto grafu byla tato metoda aplikována ještě jednou nyní s pomocí matice nepodobnosti ne již samotných otázek, ale z matice nepodobnosti korelací sestrojených indexů. Tento výstup ukazuje graf č. 9. 
Vzhledem ke skutečnosti, že MDS vychází z korelační matice, to znamená, že proměnné, které spolu silně korelují, leží blízko sebe. Graf č. 9 tedy potvrzuje to, co bylo zjištěno korelační analýzou. Na tomto grafu je vidět, že nejblíže vedle sebe leží motivace a spokojenost zaměstnanců a vlevo dole v grafu č. 9 tržní a finanční výkonnost. A oprávě u těchto dvou indexů byly nalezeny nejvyšší hodnoty Spearmanova korelačního koeficientu. Připomeňme, že hodnota tohoto koeficientu mezi spokojeností a motivací zaměstnanců je 0,729 a mezi tržní a finanční výkonností 0,751. Blízko sebe také leží vzdělávání zaměstnanců a inovativnost, hodnota Spermanova korelačního koeficientu je 0,64. Naopak v mapě je vidět, že největší vzdálenosti jsou mezi trřní výkonností a spokojeností a motivací zaměstnanců, spokojeností zákazníků a kvalitou produkce, ale také mezi kvalitou produkce a informačními technologiemi. To je v souladu s tím, že mezi těmito indexy jsou hodnoty Spearmanovakorelačního koeficientu nejmenší, pohybují se v intervalu mezi 0,2 – 0,3 (viz kap. 3.3.6). 
Interpretační nadstavba MDS oproti sledování jednotlivých korelací (které jsou známy z korelační analýzy) leží v prostorovém zobrazení a možnosti komentování jednotlivých shluků, neboť v prosté korelační analýze tyto skutečnosti nejsou na první pohled takto jasně prostorově vizualizovány a právě vizualizace dat je smyslem MDS.
Z grafu č. 9 tedy může být vidět, že jakýsi jeden shluk tvoří výkonnost podniku tvořená tržním podílem a finančními výsledky. Další shluk je tvořen inovativností a vzděláním zaměstnanců a třetí motivací a spokojeností zaměstnanců a spokojeností zákazníků. Tyto pozorované shluky (v obrázku znázorněny) korespondují nejen s hodnotami korelací, na základě nichž byla mapa zkonstruována, ale i s teoretickým návrhem modelu, viz Obrázek 40.
Dále mohou být ještě interpretovány jednotlivé dimenze. Dimenze jdoucí napříč od výkonnosti k spokojenosti zaměstnanců: může být interpretována jako "velmi vyděláváme, máme sofistikované IT a skvělé public relations a proto dobrou image" vs. "naši zaměstnanci jsou spokojení a motivovaní, stavíme na dlouhodobé spokojenosti našich zákazníků s našimi produkty.“ Druhá dimenze, kolmá na první a jdoucí cca od IT po kvalitu produkce může být interpretována jako ,,inovativní“ vs ,,tradiční,“ tedy ,,inovace, IT, vzdělávání“ proti ,,kvalita, spokojenost všech.“ Při zamyšlení nad těmito skutečnostmi u druhé dimenze může vyvstat myšlenka, že by toto rozdělení mohlo korelovat se stářím podniku, kde starší firmy by mohly být více v to druhé, protože už mají vybudovanou pozici u zákazníků a kvalitní produkty a tudíž nejsou tak velmi inovativní a pokrokové.
K MDS je ještě nutné poznamenat, že v grafech jsou vynechány osy, aby tam ,,nepřekážely,“ nicméně bylo ohlídáno, že na každé z nich je stejné měřítko, tudíž graf při importu z MS Excel nebyl nijak při úpravách modifikován, to znamená roztáhnut nebo zmenšen pouze v jedné dimenzi. Co se týče ukazatele Goodnes-of-fit, tzv. corelation squared (RSQ), což je druhá mocnina výběrového korelačního koeficientu vzdáleností a disparit a má obdobnou interpretaci jako koeficient determinace v lineární regresi. U grafu č. 9 je jeho hodnota velmi vysoká: 0,97043. U grafu v příloze 3 je hodnota RSQ rovna 0,73997, což je dáno velkým počtem objektů (59) zobrazovaných v prostoru řádově nižší dimenze (2).

Graf 9 Multidimenzionální škálování - indexy
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Nyní se ukazuje jako žádoucí porovnat, zda výstupy z grafu v příloze č. 3 a grafu č. 9 dávají podobné informace. Pro snažší srovnání a zpřehlednění grafu č. 18 byl ,,převeden“ na graf č. 10 tak, že byl v rámci každé skupiny otázek definující daný index vypočten obyčejný aritmetický průměr, tzv. těžiště, která pak vzstupovaly do MDS. Srovnáním těhle dvou grafů je vidět, že jednotlivé otázky vytváří v grafu v příloze č. 3 jisté "shluhy", které leží přibližně na místě pozic indexů v MDS grafu indexů č. 9 (po případné rotaci a překlopení).
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3.3.8 Path analýza
Tato kapitola si klade za cíl prezentovat výsledky modelu dráhových rovnic. Výsledný model dráhových rovnic je znázorněn na grafu v kapitole 3.4. Hypotéza H1a ani hypotéza H1b přímo nebyly potvrzeny, to znamená, že kvalita produkce nemá statisticky významný přímý vliv na tržní výkonnost ani na finanční výkonnost. Zároveň i korelační analýza prokázala nízké hodnoty Spearmanova koeficientu mezi těmito proměnnými. Nicméně kvalita produkce má zprostředkovaný vliv jak na tržní výkonnost tak finanční výkonnost a mechanismem, který spojuje kvalitu produkce a tržní výkonnost je image podniku. Tudíž platí, že vysoká kvalita produkce zlepšuje image podniku, což následně ústí do vyššího tržního podílu a lepších finančních výsledků. H1a a H1b potvrzeny nebyly.
Jak bylo předpokládáno v hypotéze H2a, informační technologie mají pozitivní vliv na tržní výkonnost (β=0,216, p<0,001, t=6,255) a zároveň byl potvrzen i předpoklad v hypotéze H2b, a to pozitivní vliv informačních technologií na finanční výkonnost (β=0,11, p<0,001, t=4,41). Ovšem na základě pěšinkové analýzy bylo shledáno, že tento vliv informačních technologií na výkonnost podniku není pouze přímý, ale je i zprostředkovaný. Tento zprostředkovaný vztah může být tvořen pěti vazbami. První vazba je tvořena pouze jedním zprostředkujícím mechanismem a tím je image podniku. Vyšší nasezení IT do podniku zlepšuje jeho image a ta následně jeho výkonnost. Druhá je první vazba rozšířená o zprostředkující mechanismus spokojenosti zákazníků, který předchází image podniku, tudíž vyšší nasazení IT činí zákazníky spokojenější, spokojenější zákazníci vnímají podnik ve svých očích pozitivněji (zlepšuje se image) a to dále vede ke zvyšovvání výkonnosti. Třetí vazba je opět tvořena dvěma zprostředkujícími mechanismy, kdy vyšší implementace IT do podniku zvyšuje inovativnost jeho zaměstnanců, inovativnější podnik zákazníci vnímají jako podnik s lepší image a to následně způsobuje růst jeho výkonnosti. Čtvrtá a pátá vazba vznikají přistoupením zprostředkujícího mechanismu kvality tak, že vyšší inovativnost zaměstnanců způsobená v důsledku vyšší implementace IT vede k vyšší kvalitě produkce a ta následně buďto přímo anebo nepřímo přes spokojenost zákazníků vede k lepší image podniku a ta k vyšší výkonnosti. Na tomto místě lze připomenout, že korelační analýza mezi implementací IT do podniku a tržní, resp. finanční výkonností prokázala středně silnou závislost. H2a a H2b tedy byly potvrzeny. 
Hypotézy H3a H3b předpokládaly pozitivní vliv lidského kapitálu na tržní a finanční výkonnost podniku, přičemž měření lidského kapitálu bylo rozděleno do čtyř oblastí, tudíž analyzování výsledků musí být prováděno v kontextu totoho členění. Jako první složka lidského kapitálu byla definována inovativnost zaměstnanců. Ta nemá přímý vliv na tržní ani finanční výkonnost podniku, nicméně je ovlivňuje zprostředkovaně. Mechanismem, který spojuje inovativnost a tržní a finanční výkonnost je image podniku, přičemž do tohoto vztahu může vstupovat i kvalita produkce. To znamená, že čím více jsou zaměstnanci a tím potažmo i podnik inovativní, tím je vnímám pozitivněji v očích zákazníků (zlepšuje se image), což se následně odráží ve větším tržním podílu, případně vyšší inovativnost zároveň zvyšuje kvalitu produkce, a ta, jak již bylo zde řečeno, zlepšuje image (ať již přímo nebo přes spokojenost zákazníků) a následně také tržní výkonnost podniku, přičemž toto platí i pro finanční výkonnost. Pro připomenutí lze dodat, že korelační analýza mezi inovativností a tržní, potažmo finanční výkonností shledala středně silnou závislost. 
Jako druhá složka lidského kapitálu bylo definováno vzdělávání. To nemá přímý vliv na tržní ani finanční výkonnost, ale opět je ovlivňuje zprostředkovaně. Zde je ovšem již spojujících mechanismů více a vazby jsou komplikovanější. První, nejméně komplikovaná vazba je tvořena jedním zprostředkujícím mechanismem a tím je opět image podniku, tudíž čím vyšší je odbornost zaměstnanců, tím je podnik vnímám pozitivněji v očích zákazníků (zlepšuje se image), což se následně odráží ve větším tržním podílu a lepších finančních výsledcích.  Druhá vazba je tvořena dvěma zprostředkujícími mechanismy a těmi jsou inovativnost zaměstnanců a image podniku. To znamená, že vzdělanější zaměstnanci jsou více inovativní, což ústí do lepší image podniku a následně do zvyšování tržního podílu a finanční výkonnosti. Třetí vazba je totožná s tím rozdílem, že navíc mezi inovativnost a image vstupuje kvalita. Čtvrtá vazba je opět tvořena dvěma mechanismy a těmi je spokojenost zákazníků a opět image podniku. Tedy bylo shledáno, že čím více je rozvíjena odbornost zaměstnanců, tím vyšší jejejich spokojenost což způsobuje vyšší spokojenost zákazníků, což ve svém důsledku zlepšuje image podniku a ta tržní a finanční výkonnost. Pro připomenutí lze dodat, že korelační analýza mezi vzděláváním a tržní, potažmo finanční výkonností shledala též středně silnou závislost. V poslední vazbě vzdělávání zvyšuje spokojenost zaměstnanců, ta kvalitu produkce a ta opět působí na image, která zvyšuje výkonnost podniku.
Jako třetí složka lidského kapitálu byla definována spokojenost zaměstnanců. Ta opět nemá přímý vliv na tržní ani finanční výkonnost, ale opět je ovlivňuje zprostředkovaně. Mezi těmito proměnnými lze nalézt tři varianty vazeb. První vazba je tvořena dvěma zprostředkujícími mechanismy, kterými jsou kvalita produkce a image podniku. Tudíž více spokojení zaměstnanci produkují výstupy vyšší kvality, což je pozitivně vnímáno zákazníky a tím se zlepšuje image podniku, která, jak již zde bylo mnohokrát řečeno zvyšuje tržnía finanční výkonnost. Druhá vazba je tvořena třemi zprostředkujícími mechanismy, kde mezi zmíněnou kvalitu a image podniku vstupuje ještě spokojenost zákazníků. Tudíž platí to, co bylo řečeno v předchozí větě,akotár s tou změnou, že lepší kvalita zvyšuje ještě navíc spokojenost zákazníků, spokojenější zákazníci vnímají podnik lépe (lepší image), což dále nachází svůj odraz ve zvyšujícím se tržním podílu a lepších finančních výsledcích. Třetí vazba je tvořena dvěma zprostředkujícími mechanismy, kterými je ,,pouze“ spokojenost zákazníků a image podniku, tedy v této vazbě nefiguruje kvalita produkce. Spokojenější zaměstnanci tedy zároveň ,,dělají“ spokojenější zákazníky, např. díky lepšímu přístupu a chování k nim, spokojenější zákazníci následně hodnotí podnik lépe (lepší image) a to vede ke zvyšování tržní a finanční výkonnosti. Pro připomenutí lze dodat, že korelační analýza mezi spokojeností zaměstnanců a tržní, potažmo finanční výkonností shledala slabou závislost.
Jako čtvrtá složka lidského kapitálu byla definována motivace zaměstnanců k pracovnímu výkonu. Motivace zaměstnanců má přímý (β=0,109, p<0,001, t=4,187) ) i zprostředkovaný vliv na finanční výkonnost, ale na tržní výkonnost je bez přímého vlivu, pouze s vlivem zprostředkovaným. Zprostředkovaný vztah mezi motivací zaměstnanců a finanční výkonností může být tvořen prostřednictvím deseti vazeb. První vazba je tvořena jedním zprostředkujícím mechanismem, kterým je image podniku. Motivovaní zaměstnanci tedy ovlivňují image podniku a ta pak ústí do lepších finančních výsledků. Druhá vazba je tvořena dvěma zprostředkujícími mechanismy, a to kvalitou produkce a image podniku,kdy motivovaní zaměstnanci mají pozitivní vliv na kvalitu, tak pak na image a ta dále na finanční výkonnost. Třetí vazba je stejná jako vazba druhá s tím rozdílem, že mezi kvalitu a image opět vstupuje spokojenost zákazníků. Čtvrtá vazba kopíruje vazbu předešlou s tím rozdílem, že spokojenosti zákazníků nepředchází kvalita, ale motivace zaměstnanců má na spokojenost zákazníků přímý vliv (vysvětlení viz u hypotézy H5). Pátá vazba je tvořena dvěma zprostředkujícími mechanismy, kterými je inovativnost zaměstnanců a opět image podniku. Motivovaní zaměstnanci jsou více inovativní, více inovativní podnik zákazníci vnímají jako podnik s lepší image a to následně zlepšuje finanční výkonnost. Šestá a sedmá vazba vzniká vstupem zprostředkujícího mechanismu kvality produkce mezi inovativnost a image v páté vazbě, přičemž, jak již v textu bylo také řečeno, kvalita může ovlivňovat image přímo (vysvětlení viz u hypotézy H9) a nebo zprostředkovaně přes spokojenost zákazníků, čímž tímto zprostředkovvaným efektem vzniká sedmá možná vazba mezi motivací zaměstnanců a finanční výkonností podniku. Osmá a devátá vazba je tvořena třemi, resp. čtyřmi zprostředkujícími mechanismy jako vazba šestá a sedmá s tím rozdílem, že motivace zaměstnanců působí přímo na jejich spokojenost (β=0,695, p<0,001, t=24,969) a ta pak pozitivním směrem ovlivňuje kvalitu produkce, která opět ovlivňuje image podniku buďto přímo a nebo nepřímo přes spokojenost zákazníků a následně díkyzlepšující se image se zlepšují i finanční výsledky. Poslední, desátá vazba je tvořena třemi zprostředkujícími mechanismy, kde motivovaní zaměstnanci jsou více spokojeni, tato spokojenost přímo ovlivňuje i spokojenost zákazníků a ta opět image a přes ni finanční výkonnost. 
Vliv motivovanosti zaměstnanců na tržní výkonnost je pouze zprostředkovaný a v tomto vztahu platí stejné zprostředkující vazby jak byly vymezeny u finanční výkonnosti. Pro připomenutí lze dodat, že korelační analýza mezi motivací zaměstnanců a tržní, potažmo finanční výkonností shledala též jako u spokojenosti zaměstnanců slabou závislost. H3a a H3b tedy byly potvrzeny částečně (přímá vazba pouze u motivace zaměstnanců a finančními výsledky). 
Hypotézy H4a a H4b předpokládaly pozitivní vliv zákaznického kapitálu na tržní a finanční výkonnost, přičemž měření zákaznického kapitálu bylo rozděleno do dvou oblastí, tudíž analyzování výsledků musí být opět prováděno v kontextu totoho členění. Jako první složka zákaznického kapitálu byla definována spokojenost zaměstnanců. Ta nemá na výkonnost podniku přímý vliv, ale vliv zprostředkovaný, kdy tímto zprostředkujícím mechanismem je image podniku. Spokojenost zákazníků ovlivňuje přímo vnímanou image podniku (β=0,257, p<0,001, t=7,638) a image podniku má pak přímý vliv na jeho tržní (β=0,374, p<0,001, t=10,818) a finanční (β=0,108, p<0,001, t=3,729) výkonnost. Pro připomenutí lze dodat, že korelační analýza mezi spokojeností zákazníků a tržní, potažmo finanční výkonností shledala slabou závislost.
Jako druhá složka zákaznického kapitálu byla definována image podniku. Vliv image podniku na výkonnost ppdniku je přímý, jak již bylo zmíněno výše v textu. Pro připomenutí lze dodat, že korelační analýza mezi image podniku a tržní, potažmo finanční výkonností shledala středně silnou závislost. H4a a H4b tedy byly potvrzeny částečně (přímá vazba pouze u image podniku a tržní a finanční výkonnosti).
Hypotéza H5 předpokláda pozitivní vliv lidského kapitálu na zákaznický. Vzhledem ke skutečnosti, že lidský kapitál byl definován jako množina čtyř složek a zákaznický kapitál jako množina dvou složek, celkem se nabízí k analýze osm vztahů. Inovativnost zaměstnanců, jakožto první složka lidského kapitálu má nepřímý vliv na spokojenost zaměstnanců, jakožto první složku lidského kapitálu a zprostředkujícím mechanismem je kvalita produkce, tudíž vyšší inovativnost zaměstnanců přispívá ke zvyšování kvalita a ta následně působí pozitivním směrem na spokojenost zákazníků. Na druhou stanu má inovativnost zaměstnanců přímý vliv na druhou složku zákaznického kapitálu a tou je image podniku (β=0,145, p<0,001, t=3,833). Pro připomenutí lze dodat, že korelační analýza mezi inovativností zaměstnanců a jak spokojeností zákazníků, tak image podniku shledala středně silnou závislost. 
Vzdělávání zaměstnanců jakožto druhá složka lidského kapitálu má na spokojenost zákazníků jak přímý (β=0,128, p<0,01, t=3,491), tak nepřímý vliv, tudíž při přímém vliv platí, že čím větší je odbornost zaměstnanců v podniku, tím více jsou zákazníci spokojeni. Nepřímý vliv je tvořen třemi vazbami, přičemž první vazba je tvořena dvěma zprostředkujícími mechanismy, kterými jsou spokojenost zaměstnanců a kvalita produkce. Ukazuje se, že čím větší klade podnik důraz na vzdělávání zaměstnanců, tím více jsou zaměstnanci spokojeni, což se odráží ve vyšší kvalitě a ta pozitivně působí na spokojenost zákazníků. Druhá vazba vynechává zprostředkující mechanismus kvality ve vazbě první, tedy vystupuje zde pouze spokojenost zaměstnanců jako zprostředkující mechanismum ke spokojenosti zákazníků. Třetí vazba je zprostředkována inovativností zaměstnanců a kvalitou produkce, tedy při této vazdě platí, že vyšší vzdělanost a odbornost zaměstnanců podporuje jejich inovativnost, což se odráží v kvalitě produkce a vyšší kvalita produkce přispívá k vyšší spokojenosti zákazníků. Vzdělávání zaměstnanců má image podniku, jakožto druhou složku zákaznického kapitálu jak přímý (β=0,147, p<0,001, t=3,936), tak nepřímý vliv, tudíž při přímém vliv platí, že čím větší je odbornost zaměstnanců v podniku, tím zákazníci vnímají lepší image podniku. Nepřímý vliv je tvořen čtyřmi vazbami, přičemž tři vazby jsou shodné s těmi, které byly popsány u vztahu vzdělávání zaměstnanců a spokojenosti zákazníků s tím rozdílem, že spokojenost zákazníků zde vystupuje jako další zprostředkující mechanismus předcházející a působící pozitivně na lepší image podniku, tudíž vzdělávání zaměstnanců zvyšuje spokojenost zaměstnanců, ta zvyšuje kvalitu produkce, kvalita produkce zvyšuje spokojenost zákazníků a ta image podniku nebo vzdělávání zaměstnanců zvyšuje spokojenost zaměstnanců, ta zvyšuje přímo spokojenost zákazníků a ta image podniku nebo vzdělávání zaměstnanců kladně působí na jejich inovativnost, ta zvyšuje kvalitu produkce, ta spokojenost zákazníků a vyšší spokojenost zákazníků ústí do lepší image podniku. Čtvrtá vazba mezi vzděláváním zaměstnanců a image podniku je tvořena jedním zprostředkujícím mechanismem a tou je inovativnost zaměstnanců, která přímo zlepšuje image podniku (β=0,145, p<0,001, t=3,833). Pro připomenutí lze dodat, že korelační analýza mezi vzděláváním zaměstnanců a jak spokojeností zákazníků, tak image podniku shledala také středně silnou závislost.
Vliv spokojenosti zaměstnanců jakožto třetí složky lidského kapitálu na spokojenost zákazníků a image podniku byl v podstatě též popsánn v předchozím odstavci při analýze vlivu vzdělávání zaměstnanců na zákaznický kapitál. Spokojenost zaměstnanců má tedy na spokojenost zákazníků buď přímý (β=0,222, p<0,001, t=5,121) a nebo nepřímý vliv, kde zprostředkujícím mechanismem je kvalita produkce. Vliv spokojenosti zaměstnanců na image podniku je pouze nepřímý a je tvořen třemi vazbami, kde při první vazbě vystupuje jeden zprostředkující mechanismus spokojenosti zákazníků a při druhé vazbě ještě spokojenosti zákazníků předchází kvalita produkce, tudíž spokojenost zaměstnanců zvyšuje kvalitu produkce, kvalita produkce zvyšuje spokojenost zákazníků a ta image podniku. Při třetí vazbě je zprostředkujícím mechanismem pouze kvalita produkce, kterou zvyšuje spokojenost zaměstnanců a která pak působí na lepší image podniku. Pro připomenutí lze dodat, že korelační analýza mezi spokojeností zaměstnanců a jak spokojeností zákazníků, tak image podniku shledala také středně silnou závislost.
Vliv motivace zaměstnanců jakožto čtvrté složky lidského kapitálu na spokojenost zákazníků a image podniku je jedna přímý a jednak také nepřímý. Motivace zaměstnanců působí přímo na spokojenost zákazníků (β=0,107, p<0,05, t=2,428) a nebo je tvořena čtyřmi zprostředkujícími vazbami. První vazba je tvořena jedním zprostředkujícím mechanismem a tím je kvalita produkce, kterou tedy zvyšuje motivace zaměstnanců a následně vyšší kvalita produkce přispívá k vyšší spokojenosti zákazníků. Při druhé vazbě ještě kvalitě produkce v první vazbě předchází inovativnost zaměstnanců, kterou zvyšuje vyšší motivace zaměstnanců a která pak pozitivním směrem působí na kvalitu produkce, která následně zvyšuje spokojenost zákazníků. Třetí vazba je tvořena dvěma zprostředkujícími nechanismy, kterými jsou spokojenost zaměstnanců a kvalita produkce, kde tedy více motivovaní zaměstnanci jsou i více spokojeni, jejich vyšší spokojenost přispívá k vyšší kvalitě produkce a tak, jak již bylo mnohokrát řečeno, zvyšuje spokojenost zákazníků. Čtrtá, poslední vazba je zprostředkována pouze spokojeností zaměstnanců, která poté přímo ovlivňuje spokojenost zákazníků. 
Motivace zaměstnanců působí přímo na image podniku (β=0,169, p<0,001, t=4,931) a nebo je tvořena osmi zprostředkujícími vazbami. První vazba je tvořena zprostředkujícím mechanismem kvalitou produkce, druhá až pátá vazba jsou schodné s předešlýmmi zmíněnými vazbami mezi spokojeností zaměstnanců a spokojeností zákazníků s tím rozdílem, že zde spokojenost zákazník vystupuje jako poslední zprostředkující mechanismus před image podniku, to znamená, že spokojenost zákazníků následně zlepšuje tuto image. Šestá vazba je tvořena dvěma zprostředkujícími mechanisme a to inovativností zaměstnanců a kvalitou produkce, kdy motivace zaměstnanců zvyšuje jeich inovativnost, ta zlepšuje kvalitu produkce a ta poté přímo ovlivňuje image podniku. Sedmá vazba je shodná s šestou vazbou, s tím rozdílem, že ještě mezi kvalitu a image podniku vstupuje další zprostředkující mechanismus a tím je spokojenost zákazníků. Poslední, osmá vazba jeopět tvořena zprostředkujícím mechanismem inovativnosti zaměstnanců, která ale pak již přímo působí na image podniku. Pro připomenutí lze dodat, že korelační analýza mezi motivací zaměstnanců a jak spokojeností zákazníků, tak image podniku shledala také středně silnou závislost. H5a a H5b tedy byly potvrzeny částečně.
Hypotéza H6 předpokládala pozitivní vliv implementace IT do podniku na lidský kapitál. Vliv IT na inovativnost zaměstnanců, jakožto první složky lidského kapitálu je přímý (β=0,364, p<0,001, t=12,511). Tedy vyšší implementace do podniku přímo podporuje inovativnost jeho pracovníků. Pro připomenutí lze dodat, že korelační analýza mezi implementací IT a inovativností zaměstnanců shledala spíše silnou závislost.
Vliv IT na vzdělávání zaměstnanců, jakožto druhé složky lidského kapitálu není ani přímý, ani nepřímý. Pro připomenutí lze dodat, že korelační analýza mezi implementací IT a vzděláváním zaměstnanců shledala středně silnou závislost, hodnota Spearmanova korelačního koeficientu mezi těmito proměnnými je 0,531. V konečném modelu dráhových rovniv tyto dvě proměnné vystupují jako exogenní a v nejjednodušším případě by spolu měly být nekorelované, nicméně věcně není až tak překvapující, že tyto dvě proměnné mezi sebou korelují. Niicméně i takovéto situace mohou nastat, např. Řehák a Mánek uvádí, že ,,v některých situacích se stává, že je empiricky silně podporována, ale operátor
 není nasnadě“ (Řehák, Mánek, 1994). V modelu není žádný ,,index,“ který by kauzálně předcházel jak IT, tak vzdělávání zaměstnanců a který by jejich korelaci modeloval jako jejich společná příčina. Jedním z řešení je vysvětlit vazbu teoretickou hypotézou. Tedy to, že zde neexistuje proces, který by po výskytu jedné proměnné vedl k výskytu druhé proměnné lze vysvětlit tím, že za vzájemnou korelací stojí obecná tendence podniků investovat jak do informačních technologií, tak do vzdělávání zaměstnanců. 
Vliv IT na spokojenost zaměstnanců, jakožto třetí složky lidského kapitálu není také ani přímý, ani nepřímý. Pro připomenutí lze dodat, že korelační analýza mezi implementací IT a spokojeností zaměstnanců slabou závislost. A stejně tak vliv IT na motivaci zaměstnanců, jakožto čtvrté složky lidského kapitálu není ani přímý, ani nepřímý. Pro připomenutí lze dodat, že korelační analýza mezi implementací IT a motivací zaměstnanců shledala také slabou závislost. H6 tedy byla potvrzena částečně (přímý vliv pouze mezi IT a inovativností zaměstnanců).
Hypotéza H7 předpokládala pozitivní vliv implementace IT do podniku na zákaznický kapitál. Vliv IT na spokojenost zákazníků je jak přímý (β=0,08, p<0,05, t=2,507), tak nepřímý. Přímý vliv znamená, ža vyšší využívání IT podnikem zvyšuje spokojenost zákazníků. Nepřímý vliv je tvořen dvěma zprostředkujícími mechanismy, kterými jsou inovativnost zákazníků a kvalita produkce. Jak již bylo řečeno, vyšší zapojení IT do podniku podporuje inovativnost zaměstnanců, více inovativní zaměstnanci vytváří kvalitnější produkci, která poté zvyšuje spokojenost zákazníků. Pro připomenutí lze dodat, že korelační analýza mezi implementací IT a spokojeností zákazníků shledala slabou závislost.
Vliv IT na image podniku, jakožto druhou složku zákaznického kapitálu je také jak přímý (β=0,105, p<0,01, t=3,17), tak nepřímý. Přímý vliv tedy říká, že vyšší nasazení IT do podniku přímo zlepšuje jeho image. Nepřímý vliv je tvořen třemi zprostředkujícími vazbami, kde první je tvořena jedním zprostředkujícím mechanismem, kterým je spokojenost zákazníků, tedy vyšší implementace IT zvyšuje spokojenost zákazníků, která ústí do lepší image podniku. Druhá vazba je tvořena dvěma zprostředkujícími mechanismy, a to inovativností zaměstnanců a kvalitou produkce, kde IT podpuruje inovativnost zaměstnanců, ta vede k vyšší kvalitě produkce a vyšší kvalita přímo zlepšuje image podniku a poslední, třetí vazba je shodná s touto s tím rozdílem, že mezi kvalitu produkce a image podniku vstupuje další zprostředkující mechanismus ve formě spokojenosti zákazníků. Pro připomenutí lze dodat, že korelační analýza mezi implementací IT a image podniku shledala středně silnou závislost. H7 tedy byla potvrzena. 
Hypotéza H8 předpokládala pozitivní vliv implementace IT do podniku na kvalitu produkce. Vliv IT na kvalitu je pouze nepřímý, resp. zprostředkovaný, kde zprostředkujícím mechanismem je inovativnost zaměstnanců. Tedy platí, že vyšší zapojení IT do podniku, podporuje inoovativnost pracovníků, která následně ústí do vyšší kvality produkce. Pro připomenutí lze dodat, že korelační analýza mezi implementací IT a kvalitou shledala slabou závislost. H8 tedy byla potvrzena částečně. 
Hypotéza H9 předpokládala pozitivní vliv kvality produkce na zákaznický kapitál. Vliv kvality produkce na spokojenost zákazníků je přímý (β=0,32, p<0,001, t=10,025) a zároveň byl shlednán jak přímý vliv na image podniku (β=0,111, p<0,001, t=3,46), tak nepřímý. Kvalita produkce tedy přímo zvyšuje jak spokojenost zákazníků, tak zlepšuje image podniku, přičemž dále také spokojenost zákazníků vystupuje jako zprostředkující mechanismus mezi kvalitou produkce a image podniku. 
Pro připomenutí lze dodat, že korelační analýza mezi kvalitou produkce a spokojeností zákazníků, tak image podniku shledala středně silnou závislost. H9 tedy byla potvrzena.
Hypotéza H10 předpokládala pozitivní vliv pozitivní vliv lidského kapitálu na kvalitu produkce.  Vliv první složky lidského kapitálu, tedy inovativnosti, na kvalitu produkce je přímý (β=0,196, p<0,001, t=5,687), to znamená, že vyšší inovativnost zaměstnanců přímo zvyšuje kvalitu produkce. Pro připomenutí lze dodat, že korelační analýza mezi  kvalitou a  inovativností shledala středně silnou závislost. 
Vliv vzdělávání zaměstnanců, tedy druhé složky lidského kapitálu na kvalitu produkce je pouze nepřímý, přičemž tento vztah je tvořen dvěmi vazbami, kde první je tvořena zprostředkujícím mechanismem spokojenosti zaměstnanců, tedy vyšší důraz na vzdělávání zvyšuje spokojenost zaměstnanců a ta podporuje vyšší kvalitu produkce. Druhá vazba je tvořena zprostředkujícím mechanismem inovativnosti zaměstnanců, kterou zvyšuje právě vzdělávání zaměstnanců a tato inovativnost následně přispívá ke zvyšování kvality produkce. Pro připomenutí lze dodat, že korelační analýza mezi vzděláváním zaměstnanců a kvalitou shledala spíše slabou závislost. 
Vliv spokojenosti zaměstnanců, tedy třetí složky lidského kapitálu na kvalitu produkce je přímý (β=0,318, p<0,001, t=6,814). Tedy čím více jsou zaměstnanci v podniku spokojeni, tím vyšší kvality produkce podnik dosahuje. Pro připomenutí lze dodat, že korelační analýza mezi spokojeností zaměstnanců a kvalitou produkce shledala středně silnou závislost.
Vliv motivace zaměstnanců, tedy čtvrté složky lidského kapitálu na kvalitu produkce je jak přímý (β=0,138, p<0,001, t=2,887), tak zprostředkovaný. Nepřímá vazba je tvořena dvěma zprostředkujícími mechanismy, prvním je inovativnost zaměstnanců, tedy vyšší motivace zaměstnanců k pracovnímu výkonu podporuje jejich inovativnost a ta přispívá k vyšší kvalitě produkce. Druhým zprostředkujícím mechanismem je spokojenost zaměstnanců. Pro připomenutí lze dodat, že korelační analýza mezi motivací zaměstnanců a kvalitou  shledala také středně silnou závislost. H10 tedy byla potvrzena částečně (přímý vliv pouze mezi inovativností, spokojeností a motivací zaměstnanců a kvalitou). 
Hypotéza H11 předpokládala pozitivní vliv tržní výkonnosti na finanční výkonnost podniku. Vztah mezi těmito proměnnými je přímý (β=0,64, p<0,001, t=25,318). To znamená, že bylo potvrzeno, že zvyšující se tržní podíl zlepšuje finanční výsledky podniku. Pro připomenutí lze dodat, že korelační analýza mezi tržní a finanční výkonností shledala velmi silnou závislost. H11 tedy byla potvrzena. 
Tabulka 34 Výsledky testování hypotéz
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H1a Kvalita 



 tržní výkonnost Ne

H1b Kvalita 



 fin. výkonnost Ne

H2a IT 



 tržní výkonnost 0,216 6,255 <0,001 Ano

H2b IT 



 fin. výkonnost 0,11 4,41 <0,001 Ano

H3a Lidský kap. 



 tržní výkonnost Ne

H3b Lidský kap. 



 fin. výkonnost Částečně

Inovativnost 



 fin. výkonnost Ne

Vzdělávání 



 fin. výkonnost Ne

Spokojenost zam. 



 fin. výkonnost Ne

Motivace 



 fin. výkonnost 0,109 4,187 <0,001 Ano

H4a Zákaz. kap. 



 tržní výkonnost Částečně

Spokojenost zákaz. 



 tržní výkonnost Ne

Image 



 tržní výkonnost 0,374 10,818 <0,001 Ano

H4b Zákaz. Kap. 



 fin. výkonnost Částečně

Spokojenost zakaz. 



 fin. výkonnost Ne

Image 



 fin. výkonnost 0,108 3,729 <0,001 Ano

H5 Lidský kap. 



 zákaz. Kap. Částečně

Inovativnost 



Spok. zákaz.  Ne

Vzdělávání 



Spok. zákaz.  0,128 3,491 <0,01 Ano

Spok. zam. 



Spok. zákaz.  0,222 5,121 <0,001 Ano

Motivace 



Spok. zákaz.  0,107 2,428 <0,05 Ano

Inovativnost 



Image  0,145 3,833 <0,001 Ano

Vzdělávání 



Image  0,147 3,936 <0,001 Ano

Spok. zam. 



Image  Ne

Motivace 



Image  0,169 4,931 <0,001 Ano

H6 Lidský kap. 



 IT Ne

H7 IT 



 zákaz. kap. Ano

IT 



 Spok. zákaz. 0,08 2,507 <0,05 Ano

IT 



 Image 0,105 3,17 <0,01 Ano

H8



 kvalita Ne

H9 Kvalita 



 zákaz. kap. Ano

Kvalita 



 Spok. zákaz. 0,32 10,025 <0,001 Ano

Kvalita 



 Image 0,111 3,46 <0,001 Ano

H10 Lidský kap. 



 kvalita Částečně

Inovativnost 



 kvalita 0,196 5,687 <0,001 Ano

Vzdělávání 



 kvalita Ne

Spok. zam. 



 kvalita 0,318 6,814 <0,001 Ano

Motivace 



 kvalita 0,138 2,887 <0,001 Ano

H11

Tržní výkonnost  fin. výkonnost

0,64 25,318 <0,001 Ano

Výsledky testování hypotéz (n=777)


Zdroj: autorka

3.3.9 Cluster analýza

Tato analýza byla postavena na seskupování zkoumaného vzorku podniků do skupin na základě jejich profilu ekonomické situace. Tato grafická analýza umožnila vizualizovat data a určit počet skupin podniků, které můžeme rozlišovat ve zpracovatelském průmyslu České republiky. McQueenův algoritmus na začátku vyžaduje stanovit předem stanovený počet požadovaných shlukům přičemž nejvhodnější se ukázala situace, kdy na základě K – Means analýzy bylo nalezeno níže uvedených pět shluků uvedených v tabulkách. 

Tabulka 35 Cluster analýza

[image: image91.emf]1 2 3 4 5

Kvalita produkce (index) 4,44 3,97 4,53 4,82 4,79

Informační technologie (index) 3,26 2,91 3,62 4,30 3,92

Inovativnost (index) 2,93 2,52 3,14 4,18 3,97

Vzdělávání zaměstnanců (index) 3,10 2,09 3,31 4,18 4,00

Spokojenost zaměstnanců (index) 4,00 2,67 3,80 4,47 4,44

Motivace zaměstnanců (index) 3,71 2,53 3,69 4,28 4,30

Spokojenost zákazníků (index) 4,12 3,58 4,18 4,60 4,58

Image podniku (index) 3,50 2,81 3,80 4,42 4,18

Finanční výkonnost (index) 2,57 2,46 3,74 4,34 3,24

Tržní výkonnost 2,15 2,32 4,02 4,54 2,88

Final Cluster Centers

 

Cluster


Zdroj: autorka

Tabulka 36 Cluster analýza - relativní vyjádření

[image: image92.emf]1 2 3 4 5

Kvalita produkce (index) 95,8% 85,7% 97,6% 103,9% 103,3%

Informační technologie (index) 85,0% 76,1% 94,6% 112,2% 102,4%

Inovativnost (index) 81,4% 70,1% 87,2% 116,2% 110,4%

Vzdělávání zaměstnanců (index) 84,9% 57,3% 90,6% 114,4% 109,3%

Spokojenost zaměstnanců (index) 96,9% 64,7% 92,0% 108,3% 107,5%

Motivace zaměstnanců (index) 93,7% 63,9% 93,3% 108,3% 108,7%

Spokojenost zákazníků (index) 94,4% 82,0% 95,8% 105,4% 105,1%

Image podniku (index) 87,5% 70,3% 95,0% 110,7% 104,5%

Finanční výkonnost (index) 70,8% 67,7% 102,9% 119,2% 89,1%

Tržní výkonnost 58,7% 63,6% 110,0% 124,2% 78,8%

Final Cluster Centers

 

Cluster


Zdroj: autorka

Jak je vidět, shluk první a druhý jsou si svou podstatou velmi podobné, avšak liší se v míře dosahování špatných výsledků jak v nefinanční, tak finanční oblasti. První skupinu můžeme nazvat ,,nešťastnou skupinou,“ neboť v nefinanční oblasti dosahují podprůměrných výsledků, což se nakonec odráží i v podprůměrné finanční výkonnosti. První shluk tvořilo 116 podniků. 

Druhou skupinu můžeme nazvat ,,nejhorší skupinou,“ neboť v nefinanční oblasti dosahují velmi podprůměrných výsledků, což se opět nakonce odráží ve velmi podprůměrné finanční výkonnosti. Tento trend se zdá býti logický, avšak jak se ukáže v následující skupině, existují i výjimky, které z podprůměrných nefinančních výsledků dokáží ,,vytvořit“ nadprůměrné finanční výsledky. Druhý shluk tvořilo 27 podniků. 

Třetí skupinu můžeme nazvat ,,šťastnou skupinou,“ neboť tyto podniky mají štěstí v tom, že v nefinanční oblasti dosahují mírně podprůměrných výsledků, avšak v konečném důsledku jsou ve finanční oblasti nadprůměrné. To ukazuje na to, že tyto podniku umí velmi dobře zužitkovat prospěch plynoucí z dosahované úrovně faktorů ovlivňující finanční výkonnost. Třetí shluk tvořilo 210 podniků. 

Čtvrtou skupinu můžeme nazvat ,,hvězdnou skupinou,“ neboť  tyto podniky dosahují nadprůměrných výsledků v rámci nefinančních determinantů výkonnosti a zároveň se jim následně daří tuto skutečnost promítat do konečných nadprůměrných finančních výsledků. Tato tendence se zdá býti logická, avšak jak ukáže následující shluk, nemusí tomu tak býti ve všech případech. Čtvrtý shluk tvořilo 282 podniků. 

Pátou skupinu můžeme nazvat ,,smolnou skupinou,“ neboť tyto podniky dosahují  vysoké úrovně nefinančních ukazatelů, resp. determinant finanční výkonnosti, dokonce v této oblasti dosahují nadprůměrných výsledků, avšak bohužel finanční výkonnost tomu neodpovídá, tudíž se jim tyto úspěch nedaří přetavovat do finanční výkonnosti. Tato skutečnost je celkem s podivem a tudíž zde vyvstává otázky, jak je to možné, resp. co může být příčinou tohoto stavu. Pátý shluk tvořilo 132 podniků.
3.4 Výsledky výzkumu, charakteristika a testování modelu

Tato kapitola si klade za cíl prezentovat uceleně výsledky výzkumu, jakožto zkonstruovaný model. Výzkum byl založen na analýze 777 podniků zpracovatelského promyslu v České republice. Takto velký vzorek lze vzhledem k velikosti statistické chyby považovat za dostatečný pro vyvozování platných závěrů pro celou zkoumanou populaci. 

Dle oblasti působení byly ve výzkumu nejčetněji zastoupeny podniky ve výrobě kovových konstrukcí a kovodělných výrobků, kromě strojů a zařízení, ty tvořily 14,5% všech zastoupených podniků a druhá nejvíce zastoupená skupina byla podniky výroby zařízení a strojů jinde neuvedených, ty tvořily 11,2% všech analyzovaných podniků. Zkoumaný vzorek tvořily převážně podniky malé a mikro podniky. Dle kritéria počtu zaměstnanců bylo ve zkoumaném vzorku zastoupeno nejvíce malých podniků s 11 až 50 zaměstnanci, těchto bylo 38,2% všech zastoupených podniků. Dle kritéria ročního obratu, jakožto i bilanční sumy byly zastoupeny nejvíce mikro podniky. Dle prvního zmíněného kritéria jejich podíl na zkoumaném souboru tvořil 56,6% a dle druhého kritéria členění to bylo dokonce 61,1%. Dle právní formy jednoznačně převažovaly společnosti s ručením omezeným. 

Při zkoumání odpovědí na jednotlivé otázky bylo zjištěno, že si podniky nejvíce věří v dosahované kvalitě, v oblasti informačních technologií mají podniky jisté rezervy. V oblasti lidského kapitálu se podniky vidí spíše jako inovativnější a kladoucí důraz na vzdělávání svých zaměstnanců, při převažování rozvíjení tzv. hard skills, než-li tzv. soft skills. Spokojenost zaměstnanců a jejich motivaci k pracovnímu výkonu vidí podniky spíše jako vyšší. V oblasti zákaznického kapitálu skoro všechny podniky uvedly, že se k nim jejich zákazníci pravidelně vracejí, což značně přispívá k jejich spokojenosti. Image podniku v průměru podniky hodnotí jako dobrou. 

Pro zkoumání závislosti mezi jednotlivými konstrukty měření a pro ověření navrženého teoretického modelu prostřednictvím ověřování hypotéz byly nejprve sestrojeny indexy jednotlivých faktorů a následně na těchto indexech byly prováděny další analýzy. Popisná statistika aplikovaná na tyto indexy v podstatě také potvrdila závěry uvedené v předchozím odstavci. Nejméně kritické jsou podniky v oblasti kvality, která je následována spokojeností zákazníků a zaměstnanců. Nejvíce kritické byly podniky v oblasti inovativnosti, vzdělávání zaměstnanců, ale také v hodnocení dosahované výkonnosti, nicméně i přesto se zde odpovědi na otázky pohybovaly v průměru mezi  ,,nejsem si jistý“ až ,,spíše souhlasím.“

Před samotnou analýzou vztahů mezi jednotlivými definovanými konstrukty, byla pomocí Cronbachova alfa ověřena spolehlivost navržených škál měření. U všech definovaných konstruktů Cronbachova alfa překročilo doporučovanou hodnotu 0,7, tudíž lze tvrdit, že definované otázky v rámci jednotlivých konstruktů jsou dostatečně vzájemně korelované a přispívají k měření stejné skutečnosti. 

Analýza rozptylu ukázala, že na faktory výkonnosti a výkonnost samotnou mají vliv kvantitativní znaky, jako je oblast působení, právní forma, počet zaměstnanců, roční obrat, bilanční suma či to, kdo dotazník vyplňoval. Kraj, ve kterém podnik působí, nemá statisticky významný vliv na 5% hladině významnosti na žádný z uvedených konstruktů měření. Oblast působení má statisticky významný vliv na 5% hladině významnosti na informační technologie, inovativnost a vzdělávání zaměstnanců, image a výkonnost podniku. Právní forma má statisticky významný vliv na 5% hladině významnosti na spokojenost zaměstnanců, image a výkonnost podniku. Počet zaměstnanců má statisticky významný vliv na 5% hladině významnosti na vzdělávání, spokojenost a motivaci zaměstnanců k pracovnímu výkonu, ale také na samotnou výkonnost podniku. Roční obrat má statisticky významný vliv na 5% hladině významnosti na kvalitu produkce a informační technologie, jakožto také na vzdělávání, spokojenost a motivaci zaměstnanců k pracovnímu výkonu, ale také na samotnou výkonnost podniku. Bilanční suma má statisticky významný vliv na 5% hladině významnosti na kvalitu produkce a informační technologie, jakožto také na vzdělávání, spokojenost a motivaci zaměstnanců k pracovnímu výkonu, spokojenost zákazníků a také na výkonnost podniku. To, kdo dotazník vyplňoval, má statisticky významný vliv na 5% hladině významnosti na kvalitu produkce, spokojenost a motivaci zaměstnanců a na image podniku. 

Na základě korelační analýzy byla nalezena nejtěsnější závislost mezi tržní a finanční výkonností a mezi spokojeností a motivací zaměstnanců. Poměrně velmi těsná závislost existuje také mezi inovativností a informačními technologiemi, jakožto inovativností a vzděláváním zaměstnanců či image podniku. Zřetele hodná je také nalezená závislost mezi spokojeností zákazníků a kvalitou či motivací zaměstnanců, jakožto mezi implementací informačních technologií a vzděláváním zaměstnanců. Naopak nejméně těsná závislost existuje mezi tržní výkonností a kvalitou či spokojeností zaměstnanců, ale také mezi kvalitou a implementací informačních technologií. Další aplikovaná metoda multidimenzionálního škálování v podstatě také potvrdila výše uvedené skutečnosti. 

Následně bylo v tomto výzkumu přistoupeno k sestrojení modelu dráhových rovnic. Model je prezentován na následujícím grafu č. 11. Grafové zobrazení je názorné a flexibilní pro sestavení modelu. Zároveň pro matematický rozbor a formulaci matematicko-statistického modelu je také nutno daný model formulovat pomocí rovnic, jejichž koeficienty charakterizují kauzální převody hodnot proměnných (Řehák, Mánek, 1994). Pomocí regresních rovnic a jejich koeficientů jsou odhadnuty intenzity všech vazeb v modelu.
Graf 11 Model dráhových rovnic
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Zdroj: autorka
Pozn.: *p<0.05, **p<0.01, ***p<0.001
Model lze vyjádřit i pomocí rovnic, přičemž matematická formulace je následující:

Ifinanční = 0,11 * IIT + 0,109 * Imot. zam. + 0,108 * Iimage + 0,64 * Itržní
Itržní = 0,216 * IIT + 0,374 * Iimage
Iimage = 0,111 * Ikvalita + 0,105 * IIT + 0,145 * Iinovace + 0,147 * Ivzdělávání + 0,169 * Imot. zam. + 0257 * Ispok. zakaz.
Ispok. zakaz. = Ikvalita + *Ispok. zaměst. + *Ivzdělávání
Ikvalita = 0,196 * Iinovace + 0,318 * Ispok. zaměst. + 0,138 * Imot. zam.
Ispok. zaměst. = 0,119 * Ivzdělávání + 0,695 * Imot. zam.
Iinovace = 0,365 * Ivzdělávání + 0,154 * Imot. zam. + 0,364 * IIT,

kde:
Ifinanční = index finanční výkonnosti

Itržní = index tržní výkonnosti
Iimage = index image podniku
Ispok. zakaz. = index spokojenosti zákazníků

Ikvalita = index kvality produkce
Ispok. zaměst. = index spokojenosti zaměstnanců
Iinovace = index inovativnosti
IIT = index informačních technologií
Ivzdělávání = index vzdělávání zaměstnanců
Imot. zam. = index motivace zaměstnanců.
Model identifikoval tři exogenní proměnné – informační technologie, motivaci zaměstnanců a vzdělávání. Vazby mezi těmito exogenními proměnnými jsou znázorněny hodnotami Pearsonových korelačních koeficientů. Bylo zjištěno, že většina definovaných faktorů nemá na výkonnost podniku přímý vliv, ale jsou součástí tzv. zprostředkujících mechanismů. Přímo ovlivňují výkonnost pouze dvě z tří exogenních proměnných, kterými jsou informační technologie a motivace zaměstnanců, k nimž se přidává ještě třetí faktor, kterým je image podniku. 

Z modelu tedy plyne, že zásadními a prvními generátory výkonnosti jsou tři exogenní proměnné a těmto by řídící pracovníci podniku měli věnovat zvýšenou pozornost. Zároveň z modelu plyne, že všechna rozhodnutí v oblasti zkoumaných faktorů výkonnosti se odráží, ať již přímo či zprostředkovaně v image podniku. 
Image podniku je tedy faktorem výkonnosti, do kterého se projektují všechny ostatní faktory a který následně přímo působí na výkonnost podniku. Dále model přináší informace, jak ovlivňovat definované faktory výkonnosti a zároveň naopak, na co tyto působí.  Prvním definovaným faktorem výkonnosti byla kvalita produkce. Z modelu vyplývá, že kvalita je ovlivňována přímo inovativností a spokojeností a motivací zaměstnanců a nepřímo vzděláváním zaměstnanců. Zároveň kvalita působí přímo na spokojenost zákazníků a na image a tak nepřímo na výkonnost podniku. 

Druhý definovaným faktorem výkonnosti byly informační technologie, které se ukázaly, jak již bylo řečeno jako jedna u exogenních proměnných. Přímo působí na výkonnost, image, spokojenost zákazníků a inovativnost zaměstnanců. Nepřímo ovlivňují image, kvalitu, spokojenost zákazníků a samozřejmě samotnou výkonnost podniku, jako všechny faktory uvedené v modelu. 

Třetím definovaným faktorem výkonnosti byl lidský kapitál složen ze čtyř složek. Z modelu vyplývá, že Inovativnost přímo ovlivňuje kvalitu a image a nepřímo působí také na image podniku přes zprostředkující mechanismus kvality a dále nepřímo působí na výkonnost podniku. Zároveň je inovativnost přímo ovlivňována informačními technologiemi, motivací a vzděláváním zaměstnanců. Další složka lidského kapitálu, kterým je spokojenost zaměstnanců má přímý vliv na kvalitu a spokojenost zákazníků, nepřímý vliv na image a výkonnost podniku. Zároveň je přímo ovlivňována motivací a vzděláváním zaměstnanců.  Další dvě složky lidského kapitálu, tj. vzdělávání zaměstnanců a jejich motivace k pracovnímu výkonu jsou v modelu exogenní proměnné. Vzdělávání zaměstnanců přímo ovlivňuje spokojenost zaměstnanců, image podniku, inovativnost zaměstnanců a spokojenost zákazníků. Zprostředkovaně působí na kvalitu, ale také na image podniku. Motivace k pracovnímu výkonu přímo působí na výkonnost podniku, image, kvalitu, spokojenost zákazníků, inovativnost a spokojenost zaměstnanců. Nepřímo má vliv na image, spokojenost zákazníků a kvalitu produkce. 

Čtvrtým definovaným faktorem výkonnosti byl zákaznický kapitál složen ze dvou složek. Z modelu vyplývá, že spokojenost zákazníků přímo ovlivňuje image podniku a nepřímo jeho výkonnost. Zároveň přímo ji ovlivňuje kvalita produkce, využívání informačních technologií, motivace, spokojenost a vzdělávání zaměstnanců.  Spokojenost zaměstnanců na ni působí také nepřímo přes zprostředkující mechanismus kvality. Druhá složka lidského kapitálu má pouze přímý vliv na výkonnost podniku. Zároveň ji přímo ovlivňují informační technologie, motivace zaměstnanců, kvalita, vzdělávání a inovativnost zaměstnanců a také spokojenost zákazníků.  Nepřímo na ni má vliv také motivace, vzdělávání a inovativnost zaměstnanců, dále ji také nepřímo ovlivňuje spokojenost zaměstnanců. Jaké zprostředkující mechanismy hrají roli při zde zmíněných nepřímých vlivech je podrobněji popsáno v kapitole 3.3.8.

V rámci pěšinkové analýzy je vhodné po sestavení navrhovaného modelu přistoupit k hodnocení celkové kvality tohoto modelu (model fit). Zkoumá se, nakolik model jako celek odpovídá podkladovým datům, což lze interpretovat jako ověření míry shody pozorované kovarianční matice v modelu přítomných proměnných s tou, kterou implikuje navržený model (Škapa, 2012). Mezi nejčastěji používané ukazatele patří Chí-kvadrát test a RMSEA (Root Mean Square Error of Approximation). Dále lze použít také například CFI (comparative fix index), NFI (Normed Fit Index) či NNFI (Non-Normed Fit Index).

Než lze přistoupit k výpočtu jednotlivých ukazatelů pro náš navrhovaný model, je vhodné si připomenout postup jeho konstrukce. Celkem je použito 
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 proměnných, z toho 3 jsou exogenní a 7 je endogenních. Endogenní proměnné byly seřazeny dle předpokládané kauzální hierarchie takto:
1. Finanční výkonnost

2. Tržní výkonnost

3. Image podniku

4. Spokojenost zákazníků

5. Kvalita produkce

6. Inovativnost

7. Spokojenost zaměstnanců

Tedy bylo předpokládáno, že proměnná s vyšším číslem může kauzálně působit na proměnnou s nižším číslem, nikoli naopak. Exogenní proměnné mohou kauzálně ovlivňovat kteroukoli endogenní proměnnou (a pochopitelně nikoli naopak). Mezi třemi exogenními proměnnými existují nenulové korelace, které jsme modelem nevysvětlovali, pouze v něm znázornili třemi oboustrannými šipkami mezi třemi páry exogenních proměnných. Pro každou endogenní proměnnou jsou pak pomocí lineární regrese (odhadované metodou nejmenších čtverců) identifikovány endogenní proměnné (s vyšším číslem) a exogenní proměnné, které ji statisticky významně vysvětlují (ovlivňují) na dané hladině významnosti (5 %).

Pokud by bylo v každé z těchto 7 regresí ponecháno všech potenciálně přípustných vysvětlujících proměnných, byl by získán tzv. saturovaný model (full model). Tento model obsahuje tolik parametrů (42 pěšinkových koeficientů, 3 korelace exogenních proměnných a 10 rozptylů proměnných), kolik stupňů volnosti existuje v symetrické kovarianční matici všech proměnných o rozměru 
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 je počet všech proměnných v modelu.

V rámci navrhovaného modelu byly eliminovány statisticky nevýznamné proměnné (měřeno pomocí t-testu) a tento model obsahuje jen 25 pěšinkových koeficientů, 3 korelace exogenních proměnných a 10 rozptylů proměnných. Celkem tedy 38 parametrů, což je o 17 méně než saturovaný model.

Zcela nejjednodušším možným modelem na dané sadě proměnných je tzv. null model (independence model), který předpokládá nekorelovanost všech proměnných v modelu a tedy obsahuje pouze 10 rozptylových parametrů (což odpovídá 10 diagonálním prvkům kovarianční matice). Tento model je používán jako základní srovnávací (baseline) model, podobně jako při výpočtu koeficientu determinace v lineární regresi je používán jako baseline model obsahující pouze absolutní člen.

Pokud jsou z jednotlivých regresních rovnic eliminovány skutečně pouze statisticky nevýznamné proměnné, je naděje, že model nebude popisovat jejich korelační strukturu o mnoho hůře, než saturovaný model, a naopak neskonale lépe, než null model.
Chí-kvadrát test a RMSEA

Pravděpodobně tím úplně nejpoužívanějším je Chí-kvadrát test. Jde skutečně o statistický test, se všemi z toho vyplývajícími výhodami a nevýhodami (silná závislost výsledku na velikosti vzorku). Testovanou hypotézou je platnost navrhovaného (redukovaného) modelu jakožto podmodelu modelu saturovaného (úplného). V podstatě se jedná o tzv. badness of fit ukazatel, jelikož pomocí příslušné testové statistiky vyhodnocujeme statistickou významnost provedené redukce modelu. Tedy čím větší testová statistika, tím hůře odpovídá navrhovaný model datům v porovnání se saturovaným modelem. Výsledek testu je možné vyjádřit standardně pomocí dosažené hladiny významnosti (p-hodnota). Za pozitivní výsledek lze považovat
p-hodnotu vyšší než 0.05, tedy nezamítnutí hypotézy platnosti navrhovaného modelu na hladině 5 %.

Testová statistika Chí-kvadrát testu je založena na následujícím poměru věrohodností (LR) (University of California, Santa Cruz, 2013, [online]):
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V čitateli i jmenovateli probíhá násobení přes množinu endogenních proměnných, přičemž 
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 je koeficient determinace lineární regrese vysvětlující i-tou endogenní proměnnou v navrhovaném modelu (M), zatímco 
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[image: image101.wmf]2

M

2

F

R

R

i

i

³

 pro všechna i a proto 
[image: image102.wmf]1)

(0,

LR

Î

.

Samotná Chí-kvadrát testová statistika se pak spočte jako
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kde N je velikost vzorku dat a d udává, o kolik parametrů má testovaný model méně než model saturovaný. Testová statistika má za předpokladu sdružené normality všech proměnných Chí-kvadrát rozdělení o d stupních volnosti.

Tabulka 37 ukazuje hodnoty 
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 (ty jsou k vidění i ve výsledném pěšinkovém diagramu, viz Graf 11) pro všechny endogenní proměnné, seřazené dle uvažované kauzální hierarchie. Dále tabulka obsahuje počet vysvětlovaných proměnných v jednotlivých regresích, opět pro saturovaný a navrhovaný model. Zde logicky u saturovaného modelu jde o ve sloupci klesající posloupnost začínající na hodnotě 
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 a končící na hodnotě 3 představující počet exogenních proměnných v modelu. Součet rozdílů těchto hodnot dává celkový počet eliminovaných parametrů ve formě pěšinkových koeficientů (jednosměrných šipek v diagramu).
Tabulka 37 Navržený vs. saturovaný model 
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Rozdíl

Finanční výkonnost 63.67% 63.43% 99.62% 9 4 5

Tržní výkonnost 26.77% 25.77% 96.25% 8 2 6

Image podniku 49.91% 49.65% 99.48% 7 6 1

Spokojenost zákazníků 44.18% 44.07% 99.75% 6 5 1

Kvalita produkce 30.62% 30.45% 99.43% 5 3 2

Inovativnost 53.18% 53.04% 99.73% 4 3 1

Spokojenost zaměst. 59.01% 58.99% 99.97% 3 2 1

Součet 42 25 17

Hodnota R

2

Endogenní proměnná

Počet vysvětlujících proměnných


Zdroj: autorka

Je vidět, že rozdíly v hodnotách R2 mezi saturovaným a navrhovaným model jsou velice malé. Největší relativní pokles R2 pozorujeme u tržní výkonnosti, kde také došlo k eliminaci největšího počtu potenciálně vysvětlujících proměnných (6).

Tabulka 38 Výsledky Chí-kvadrát testu a RMSEA pro navržený model
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Zdroj: autorka

Tabulka 38 obsahuje shrnutí vstupů a výsledků Chí-kvadrát testu. Testová statistika W má hodnotu 25.587, což je méně než příslušná 5% kritická hodnota (27.587). Tedy platnost navrženého modelu nebyla zamítnuta na hladině 5 %. Přesná p-hodnota testu je 0.0885. Navržený model tudíž není statisticky významně horší, než saturovaný model, a to i přes poměrně velkou velikost použitého vzorku dat (777). Můžeme tedy konstatovat, že
Chí-kvadrát test potvrdil dobrou shodu navrženého modelu s daty, resp. jeho platnost.

Další možností, jak ohodnotit kvalitu modelu jako celku, je výpočet ukazatele RMSEA. Tento ukazatel je snadno spočítatelný z výsledků Chí-kvadrát testu:
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Nižší hodnota RMSEA značí lepší shodu modelu s daty, přičemž hodnoty RSME do cca 0.05 jsou považovány za uspokojivé (University of California, Santa Cruz, 2013, [online]). Je zajímavé si všimout, že RMSEA odbourává závislost testové statistiky W na velikosti vzorku N. Po dosazení do vzorce (10) vyjde hodnota RMSEA 0.0251 (viz již Tabulka 38). Tato hodnota je výrazně nižší než výše zmíněná hranice 0.05, tedy i na základě RMSEA lze navržený model prohlásit za platný. 

Výpočet ukazatelů CFI, NFI a NNFI

Zbývající tři ukazatele, které použiji pro posouzení kvality modelu jako celku, vycházejí ze srovnání navrhovaného modelu (M) s baseline modelem (B) v podobě null (či independence) modelu. Nejprve je třeba pro null model provést výpočet Chí-kvadrát testu. Výsledky tohoto obsahuje tabulka 39. Je vidět, že poměr věrohodností je zde extrémně nízký a naopak testová statistika W je extrémně vysoká (v porovnání s hodnotou v navrhovaném modelu či s 5% kritickou hodnotou). Logicky je dosaženo výrazné statistické významnosti a hodnota RMSEA výrazně překračuje hranici 0.05.

Tabulka 39 Výsledky Chí-kvadrát testu a RMSEA pro „null model“
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Zdroj: autorka

Nyní je třeba určit 
[image: image111.wmf](

)

0

max

ˆ

d, 

W

-

=

d

 jak pro navrhovaný (M) tak baseline (B) model. Jednotlivé veličiny jsou rozlišovány dolními indexy M a B. Ukazatele CFI, NFI a NNFI jsou definovány takto:
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Jejich definice připomíná definici koeficientu determinace v lineární regresi, kde v čitateli resp. jmenovateli zlomku je reziduální součet čtverců sestrojeného resp. baseline modelu. Podobně i zde platí, že hodnoty ukazatelů leží v intervalu (0, 1) a čím vyšší hodnota, tím lepší shoda modelu s daty. Obecně hodnoty nad 0.95 jsou považovány za uspokojivé (Škapa, 2012). Je třeba si uvědomit, že hodnoty ukazatelů blížící se 1 neznamenají perfektní korelace mezi zkoumanými proměnnými, ale pouze velice dobrou shodu použitého modelu s jejich korelační strukturou. Je vidět, že podobně jako RMSEA, i tyto ukazatele odbourávají vliv velikosti vzorku N na výsledek posouzení kvality modelu.

Tabulka 40 Výpočet CFI, NFI a NNFI pro navržený model
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Zdroj: autorka

Výše uvedená tabulka obsahuje výsledky výpočtu těchto ukazatelů. Hodnoty všech tří ukazatelů pro navrhovaný model jsou vyšší než 0.98, tedy i tyto ukazatele potvrdily velmi dobrou shodu navrženého modelu s daty.

4 přínosy disertační práce
Přínosy práce leží v pedagogické, teoretické a praktické rovině. Mezi pedagogické přínosy lez uvést zpracování přehledu co nejvíce dosud známých konceptů a modelů měření výkonnosti či šíření povědomí o méně známých konceptech k měření výkonnosti podniku a ve vytvoření jejich klasifikace. Dále byla provedena komparace komplexních modelů hodnocení výkonnosti. Výstupy budou využity pro tvorbu výukových materiálů a zhodnoceny v pedagogické praxi. Byla zpracována teoretická východiska pro tvorbu modelů výkonnosti podniků a přispěno k rozvoji teoretické základy v oblasti hodnocení výkonnosti podniků.

Mezi teoretické přínosy vědnímu oboru lze uvést identifikaci vztahu charakteristik determinující výkonnost a výkonnosti podniku, jakožto rozšíření současného teoretické poznání o vlivu nefinančních determinantů výkonnosti na výkonnost podniku. V práci byly vymezeny konstrukty, které determinují výkonnost podniku, konkrétně se jedná o kvalitu, informační technologie, zákaznický a lidský kapitál. Výkonnost podniku byla vymezena množina dvou konstruktů, a to finanční a tržní výkonnosti. Následně tyto konstrukty a jejich vztahy byly podrobeny statistické analýze prostřednictvím uplatnění různých metod. Pro určení základních charakteristik zkoumaného vzorku byla použita deskriptivní analýza. Následně bylo přistoupeno ke konstrukci indexů jednotlivých měřených konstruktů za pomoci faktorové analýzy. S těmito indexy bylo dále pracováno v rámci dalších analýz (ANOVA, korelační analýza, multidimenzionální škálování, pěšinková analýza, atd.). Pomocí pěšinkové analýzy byl sestaven model výkonnosti podniků, resp. seskupeny nefinanční determinanty výkonnosti do modelu výkonnosti podniků, identifikovány vazby mezi měřenými konstrukty jakožto celek a také kvantifikovány intenzity jednotlivých závislostí mezi měřenými konstrukty. Sestavený model (viz Graf 11) byl úspěšně verifikován, jak prostřednictvím Chí-kvadrát testu, tak prostřednictvím dalších ukazatelů, jako je např. RMSEA, CFI, NFI, NNFI, čímž byla posouzena jeho kvalita a potvrzena shoda modelu s daty. 
Jako jeden z praktických přínosů lze uvést verifikaci platnosti teoretických východisek v praxi. Dále byl vytvořen komplexního modelu výkonnosti podniků, který slouží k hodnocení a řízení efektů plynoucích z podnikatelských aktivit. Nezanedbatelná je distribuce poznatků řídícím pracovníkům ohledně vymezení faktorů, které působí na tržní a finanční výkonnost, kdy jejich řízení by mělo zvyšovat hodnotu podniku a tudíž na základě něhož mohou podniky implementovat proces řízení výkonnosti pro naplňování strategických rozhodnutí. Model také přináší informace, na které nefinanční aspekty podnikání cílovat, aby docházelo k udržení dlouhodobé výkonnosti podniku. 
závěr
Cílem této kapitoly je zhodnocení naplnění cílů práce a výsledků testování hypotéz, tzn. poskytnout čtenáři shrnutí, výstupy a důsledky provedeného výzkumu, jakožto poskytnout náměty pro další výzkum. Zároveň tato kapitola poskytuje doporučení stanovená autorkou na základě výsledků výzkumu. Doporučení jsou dělána směrem k vedoucím pracovníkům podniků zpracovatelského průmyslu v České republice. 

Hlavním cílem disertační práce bylo identifikovat faktory výkonnosti, tzn. faktory, které mají na výkonnost vliv, analyzovat tyto faktory a jejich vztahy a na základě této analýzy vytvořit (komplexní) model výkonnosti podniku. Z tohoto cíle vzešly následující závěry:

Na základě studia literatury byly identifikovány a analyzovány (zejména ve smyslu jejich vymezení a měření) faktory výkonnosti. Pro identifikaci těchto faktorů byla nejprve provedena rešerše literatury zabývající se stávajícími (zejména komplexními) modely hodnocení výkonnosti podniku a následně literatury zkoumající determinanty výkonnosti podniku. O samotné výkonnosti a jejím měření pojednává kapitola 2.1 a o modelech výkonnosti a jejich komparaci kapitola 2.2. Výkonnost podniku a její měření se v posledních letech dostává do popředí zájmu mnoha výzkumníků. Důvodem je změna prostředí, v kterém podniky působí a které má zásadní vliv na jejich životní cyklus. Prvním a zásadním problémem se ukazuje vymezení pojmu výkonnost. Mnoho autorů považuje pojem výkonnost za subjektivní a jeho obsah závisí na individuálním pojetí každého jednotlivce. Nicméně lze tvrdit, že obecně převládá názor, že výkonný je takový podnik, který dosáhl v co nejvyšší míře předem stanovených cílů při účinném využití disponibilních zdrojů. 

V současné době lze identifikovat poměrně rozmanitou sadu přístupů k hodnocení výkonnosti podniku. Za nejstarší a i stále nejpoužívanější lze považovat přístupy založené na hodnocení finančních dat. Těmto přístupům nelze upřít svou jednoduchost a přehlednost, nicméně se změnou podnikatelského prostředí se ukazují jako nedostačující, což ale v žádném případě neznamená, že ztrácejí na svém významu. Postupem času byly tradiční přístupy rozšířené o tzv. moderní přístupy hodnocení výkonnosti, jejichž snahou je reflektovat tvorbu hodnoty pro vlastníky, nicméně ani to nevyřešilo reflektování zájmů i jiných zájmových skupin podniku, resp. nezahrnují do hodnocení výkonnosti příspěvek všech aktivit k tvorbě hodnoty. Proto začaly vznikat ucelené systémy hodnocení, jejich snahou je zachytit i investice do nehmotných aktiv, resp. reflektovat důsledky tzv. nové ekonomiky. Jistým problémem se ovšem ukazuje ta skutečnost, že mnoho těchto přístupů vymezuje oblasti, které by manažeři měli řídit, ale již neurčují konkrétní ukazatele, které by se měli sledovat. 

Ukázalo se, že ač hodnocení na základě finančních ukazatelů dále přetrvává a jistě bude užíváno i nadále, vyvstává nutnost hodnotit podniky i z hlediska nefinančních ukazatelů, což se odráží i v komplexních modelech hodnocení výkonnosti vznikající v posledních desetiletích.  Tuto kapitolu zakončuje komparace ucelených modelů hodnocení výkonnosti podniku na základě pěti kritérií, kterými je cíl hodnocení (zda celý podnik či procesy), posouzení zahrnutí zaměstnanecké a zákaznické perspektivy do hodnocení, reflektování strategie podniku a vyváženost uvažovaných ukazatelů hodnocení. Tato kritéria byla vybrána autorkou jako nejčastěji používaná při komparaci modelů hodnocení v zahraničních publikacích. Na základě těchto kritérií jako nejvhodnější model pro podnik se ukázal Balanced Scorecard, DPM rámec hodnocení, přičemž tyto dva rámce jsou si vcelku podobné, jelikož jejich společnou základnu tvoří myšlenka  ,,příčina – následek.“  Kladně hodnocen z hlediska všech pěti kritérií se dále také ukázal Referenční model.
Kapitola 2.3 pojednává o nástrojích využitelných managementem k podpoře výkonnosti, přičemž doporučit lze benchmarking, řízení kvality,  reengineering či procesní a projektové řízení. Následující kapitola 2.4 se zaobírá analýzou faktorů výkonnosti, tzn. jejich definováním, měřením a dále vlivem na výkonnost podniku a jejich vzájemnými vztahy prostřednictvím analýzy již provedených empirických studií ze zahraničí. Tato analýza ukázala, že jako nejkritičtější faktory výkonnosti v nové ekonomice se ukazují kvalita, informační technologie, lidský a zákaznický kapitál. Zároveň se ukázalo, že v rámci lidského kapitálu se nejčastěji posuzuje (měří) inovativnost zaměstnanců, jejich vzdělávání, spokojenost v zaměstnání a motivace k pracovnímu výkonu. V rámci zákaznického kapitálu se ukázalo, že kromě měření spokojenosti zákazníků v sobě zahrnuje i druhou dimenzi hodnocení a tou je vnímaná image podniku. 

Především zahraniční literatura a praxe ukazují, že v dnešní době a zejména v budoucnosti podniky stěží uspějí v konkurenci bez sledování a řízení takových nefinančních determinantů výkonnosti a zde se právě nachází prostor pro ověření vlivu těchto faktorů výkonnosti na dosahování finančních výsledků podniků v České republice, což by jistě našlo pozitivní odezvu u manažerů těchto podniků. Teoretickou část práce zakončují kapitoly 2.5 a 2.6, kde první z nich pojednává o důsledcích nové ekonomiky v praxi, přičemž výstupem je opět potvrzení důležitosti hodnotit i nefinanční ukazatele podniku, avšak zároveň uvedené výzkumy ukazují na to, že podniky ještě nedostatečně tuto skutečnost reflektují a přenášejí do praxe.
Výzkumná část této disertační práce si kladla za cíl prozkoumat determinanty výkonnosti podniku prostřednictvím integrování kvality produkce, informačních technologií, zákaznického a zaměstnaneckého kapitálu do modelu dráhových rovnic. Analýza našla vztahy a jejich sílu mezi těmito determinanty a jejich efektem na výkonnost podniku, definovanou tržním podílem a finančními výsledky. Jinými slovy kvality, informační technologie, lidský a zákaznický kapitál mají statisticky významný vliv na výkonnost podniků zpracovatelského průmyslu v České republice. Nicméně ne všechny faktory ovlivňují výkonnost podniku přímo, ale u většina z nich má na ni zprostředkovaný vliv. 

Výsledky této práce nepotvrdily pracovní hypotézy H1a a H1b, tzn., že kvalita nemá přímý pozitivní vliv ani na tržní ani na finanční výkonnost, nicméně její vliv na výkonnost je zprostředkovaný prostřednictvím image podniku. Pracovní hypotézy H2a a H2b potvrzeny byly, tudíž informační technologie ovlvivňují přímo jak tržní, tak finanční výkonnost podniku. 
Pracovní hypotéza H3a potvrzena nebyla, tudíž lidský kapitál neovlivňuje přímo tržní výkonnost podniku a zároveň pracovní hypotéza H3b byla potvrzena částečně, jelikož jedna definovaná složka lidského kapitálu, kterou je motivace zaměstnanců přímo ovlivňuje finanční výkonnost. Ostatní tři složky na finanční výkonnost nemají přímý vliv. 

Hypotézy H4a a H4b byly potvrzeny částečně. První definovaná složka zákaznického kapitálu, kterou je spokojenost zákazníků nemá přímý vliv ani na tržní ani na finanční výkonnost, nicméně druhá složka, kterou je image podniku ovlivňuje přímo jak tržní, tak finanční výkonnost, přičemž zároveň vystupuje jako zprostředkující mechanismus výkonnosti vlivu ostatních faktorů na výkonnost podniku. 
Hypotéza H5 byla potvrzena částečně, tzn., že na spokojenost zákazníků, jakožto první složku zákaznického kapitálu mají přímý vliv všechny složky lidského kapitálu kromě inovativnosti zaměstnanců a na image, jakožto druhou složku zákaznického kapitálu nemá přímý vliv pouze spokojenost zaměstnanců, u ostatních třech složek byl pozitivní vliv na image podniku shledán. 

Pracovní hypotéza H6 potvrzena nebyla, tudíž nebyl shledán vliv lidského kapitálu na informační technologie. Informační technologie byly shledány jako jedna ze tří exogenních  v modelu. Hypotéza H7 potvrzena byla, tudíž bylo shledáno, že informační technologie mají přímý pozitivnní vliv proměnných na zákaznický kapitál. Hypotéza H8 potvrzena nebyla, tudíž bylo shledáno, že informační technologie nemají přímý pozitivnní vliv na kvalitu produkce. 
Hypotéza H9 potvrzena byla, tudíž bylo shledáno, že kvalita produkce má přímý pozitivní vliv na spokojenost zákazníků a image podniku, tj. na zákaznický kapitál. Hypotéza H10 byla potvrzena částečně, jelikož u jedné složky lidského kapitálu, konkrétně u vzdělávání zaměstnanců nebyl shledán přímý pozitivní vliv na kvalitu produkce. Hypotéza H11 potvrzena byla, tedy platí, že tržní výkonnost pozitivně ovlivňuje finanční výsledky podniku. 

Navržený model obsahuje tři exogenní proměnné, a to informační technologie, vzdělávání zaměstnanců a motivaci zaměstnanců k pracovnímu výkonu. Ukázalo se tedy, že tyto proměnné ,,generují“ buď přímo nebo zprostředkovaně ostatní proměnné v modelu, tudíž řídící pracovními by prvotně měli rozvíjet informační technologie a dbát o lidský kapitál, zejména se zajímat o motivaci zaměstnanců k pracovnímu výkonu a zároveň rozvíjet jejich vzdělání, neboť v souladu s literaturou se potvrdilo, že lidský kapitál je nejcennější kapitál, kterým podnik disponuje. Jako další doporučení se ukazuje uvědomění si důležitost image podniku a jejího vlivu na výkonnost podniku. Málokdo by řekl, že image je tím přímým faktorem, který ovlivňuje výkonnost podniku prostřednictvím působení (ať již přímo či nepřímo) ostatních faktorů výkonnosti zahrnutých do modelu. Další informace, který poskytuje model řídícím pracovníkům jsou následující:
· Zlepšit inovativnost zaměstnanců mohou řídící pracovníci přímo prostřednictvím zvýšení jejich motivace k pracovnímu výkonu (např. prostřednictvím stimulace), implementací informačních technologií a zvyšování jejich vzdělanosti. Z tohoto vyplývá, že čím lepší podmínky k práci (ať již ve formě materiálního zabezpečení či pozitivního sociálního klima v podniku) management pracovníkům zajistí, tím podpoří jejich inovační potenciál. 

· Ovlivňovat kvalitu mohou řídící pracovníci přímo pouze prostřednictvím lidského kapitálu, konkrétně podporováním jejich inovativnosti a spokojenosti v práci, stejně tak jako mít zájem o jejich co nejvyšší motivaci k pracovnímu výkonu. 

· Zvyšovat spokojenost zákazníků mohou řídící pracovníci přímo prostřednictvím řízení kvality, využívání informačních technologií a lidského kapitálu (prostřednictvím motivace, spokojenosti a vzdělávání zaměstnanců). 

· Image podniku mohou řídící pracovníci ovlivňovat přímo prostřednictvím kvality, budování informačních technologií, spokojenosti zákazníků a lidského kapitálu (motivace, inovativnosti a vzdělávání zaměstnanců).
Ukázalo se tedy, že podnik, který omezuje výdaje na informační technologie, investice do lidského kapitálu, budování zákaznického kapitálu a řízení kvality v současné době bude vykazovat příznivé finanční výsledky, avšak zároveň si vytváří potenciál ztrát a neúspěchů v budoucnosti. Ideálně by měl podnik tyto výdaje financovat ze ziskové marže. Zde tedy leží nejobtížnější úkol řízení pro vedení podniku, tj. udržet rovnováhu mezi přítomností a budoucností. Z výše uvedeného vyplývá, že rozdíl mezi úspěšným a neúspěšným podnikem leží v jeho přístupu k řízení nefinančních determinantů výkonnosti.

Dále tato disertační práce přináší další zajímavé náměty pro další výzkum. Za prvé by bylo zajímavé rozšířit tuto práci o zkoumání podniků ve zpracovatelském průmyslu v dalších zemí Evropské unie, případně i mimo ni, přičemž tato komparativní studie by mohla přinést srovnání konkurenční pozice českých podniků zpracovatelského průmyslu s ostatními. Za druhé by bylo hodnotné testovat získaný model v této práci v rámci dalších ekonomických činností dle klasifikace CZ – NACE. To by přineslo širší analýzu vztahů mezi determinanty výkonnosti podniků a samotnou výkonností. Za třetí by bylo vhodné rozšířit tuto práci o longitudinální výzkum sledující stejnou skupinu podniků po delší časové období. Za čtvrté by mohla být zajímává analýza dalších interních faktorů výkonnosti podniku a jejich vliv na výkonnost, jako je např. ,,věk“ podniku.
Disertační práce tímto splnila stanovený cíl, přinesla odpovědi na výzkumné otázky, resp. odpovědi na stanovené pracovní hypotézy. Zároveň z výsledků této práce vyvstávají zmíněná doporučení pro řídící pracovníky podniků zpracovatelského průmyslu v České republice, jakožto náměty pro další výzkum.
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Seznam zkratek
AMBITE
Advanced manufacturing business implementation tool for Europe

BSC

Balanced scorecard

CAF

Common assessment fraamework

CFROI

Cash flow return investment

DPM

Dynamic multi-dimensional framework

EBIT

Earnings before interest and taxes (zisk před úroky a zdaněním)

ECSI

European customer satisfaction index

EFQM

European foundation for quality Management

ENAPS
European network for advanced performance studies
ES

Evropské společenství
EVA

Economic value added (ekonomická přidaná hodnota)

IPMA

International project management assotiation

ISO

International organization for standardization
IT

Informační technologie
JUSE

Union of japanese scientists and engineers
MDS

Multidimenzionální škálování
MVA

Market value added (tržní přidaná hodnota)

PDCA

Plan – do – check -act

PMBOK
Project management body of knowledge

PMI

Project management institute

PRINCE 2
Projects in controlled environments 2

ROA

Return on assets (rentabilita aktiv)

ROCE

Return on capital employeds (rentabilita investovaného kapitálu)

ROE

Return on equity (rentabilita vlastního kapitálu)
RSQ

Corelation squared
SINTEF
Stiftelsen for industriell og teknisk forskning

TQM

Total quality management

TRS

Total return for shareholders (tržní výnos akciového kapitálu)
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PŘÍLOHY

Příloha 1 Dotazník
Dobrý den,
tento dotazník slouží jako podklad pro mojí disertační práci a jeho konkrétní výsledky ve spojitosti s konkrétním podnikem nebudou nikde a nikým zveřejňovány nebo jinak šířeny. Název firmy bude sloužit výhradně k odstranění případných duplicit při zpracovávání dotazníků.
Předem děkuji za Váš čas!
Petra Štamfestová

DOTAZNÍK: FAKTORY OVLIVŇUJÍCÍ VÝKONNOST PODNIKU

1. Název podniku:

[image: image116.wmf]

(text)
2. Oblast působení (dle NACE):

[image: image117.wmf]Výroba potravinářských výrobků
[image: image118.wmf] Výroba nápojů

[image: image119.wmf] Výroba tabákových výrobků

[image: image120.wmf] Výroba textilií

[image: image121.wmf] Výroba oděvů

[image: image122.wmf] Výroba usní a souvisejících výrobků

[image: image123.wmf] Z pracování dřeva, výroba dřevěných, korkových, proutěných a slaměných výrobků, kromě nábytku
[image: image124.wmf] Výroba papíru a výrobků z papíru
[image: image125.wmf] Tisk a rozmnožování nahraných nosičů
[image: image126.wmf] Výroba koksu a rafinovaných ropných produktů
[image: image127.wmf] Výroba chemických látek a chemických přípravků
[image: image128.wmf] Výroba základních farmaceutických výrobků a farmaceutických přípravků
[image: image129.wmf] Výroba pryžových a plastových výrobků
[image: image130.wmf] Výroba ostatních nekovových minerálních výrobků
[image: image131.wmf] Výroba základních kovů, hutní zpracování kovů; slévárenství
[image: image132.wmf] Výroba kovových konstrukcí a kovodělných výrobků, kromě strojů a zařízení
[image: image133.wmf] Výroba počítačů, elektronických a optických přístrojů a zařízení
[image: image134.wmf] Výroba elektrických zařízení
[image: image135.wmf] Výroba strojů a zařízení jinde neuvedených
[image: image136.wmf] Výroba motorových vozidel (kromě motocyklů), přívěsů a návěsů
[image: image137.wmf] Výroba ostatních dopravních prostředků a zařízení
[image: image138.wmf] Výroba nábytku
[image: image139.wmf] Ostatní zpracovatelský průmysl
[image: image140.wmf] Opravy a instalace strojů a zařízení
3. Počet zaměstnanců podniku:

[image: image141.wmf]do 10
[image: image142.wmf] 11 – 50
[image: image143.wmf] 51 – 250
[image: image144.wmf] nad 250
4. Roční obrat podniku:

[image: image145.wmf]do 50 mil. Kč
[image: image146.wmf] 50 - 250 mil. Kč
[image: image147.wmf] 250 - 1000 mil. Kč
[image: image148.wmf] nad 1000 mil. Kč

5. Bilanční suma podniku:

[image: image149.wmf]do 50 mil. Kč
[image: image150.wmf] 50 - 250 mil. Kč
[image: image151.wmf] 250 - 1250 mil. Kč
[image: image152.wmf] nad 1250 mil. Kč

6. Právní forma podniku:

[image: image153.wmf]Akciová společnost
[image: image154.wmf] Společnost s ručením omezeným
[image: image155.wmf] Komanditní společnost
[image: image156.wmf] Veřejná obchodní společnost
[image: image157.wmf] Družstvo
7. Kraj, ve kterém podnik sídlí:

[image: image158.wmf](Hl. m.) Praha
[image: image159.wmf] Středočeský kraj
[image: image160.wmf] Jihočeský kraj
[image: image161.wmf] Plzeňský kraj
[image: image162.wmf] Karlovarský kraj
[image: image163.wmf] Ústecký kraj
[image: image164.wmf] Liberecký kraj
[image: image165.wmf] Královéhradecký kraj
[image: image166.wmf] Pardubický kraj
[image: image167.wmf] Vysočina
[image: image168.wmf] Jihomoravský kraj
[image: image169.wmf] Olomoucký kraj
[image: image170.wmf] Zlínský kraj
[image: image171.wmf] Moravskoslezský kraj

8. Kdo tento dotazník vyplňuje:

[image: image172.wmf]Top management
[image: image173.wmf] Střední management
[image: image174.wmf] Nižší management
[image: image175.wmf] Řadový zaměstnanec

9. Výroky na téma "Kvalita produkce":

U každé podotázky prosím zvolte odpověď na dané škále:
	Při produkci je na prvním místě přání zákazníka:
	Nesouhlasím
[image: image176.wmf]
	Spíše nesouhlasím
[image: image177.wmf]
	Nejsem si jistý
[image: image178.wmf]
	Spíše souhlasím
[image: image179.wmf]
	Souhlasím
[image: image180.wmf]

	Zákazníci mají s našimi produkty pozitivní zkušenosti:
	Nesouhlasím
[image: image181.wmf]
	Spíše nesouhlasím
[image: image182.wmf]
	Nejsem si jistý
[image: image183.wmf]
	Spíše souhlasím
[image: image184.wmf]
	Souhlasím
[image: image185.wmf]

	Na naše produkty máme od zákazníků pozitivní ohlasy:
	Nesouhlasím
[image: image186.wmf]
	Spíše nesouhlasím
[image: image187.wmf]
	Nejsem si jistý
[image: image188.wmf]
	Spíše souhlasím
[image: image189.wmf]
	Souhlasím
[image: image190.wmf]

	Naše produkty jsou spolehlivé:
	Nesouhlasím
[image: image191.wmf]
	Spíše nesouhlasím
[image: image192.wmf]
	Nejsem si jistý
[image: image193.wmf]
	Spíše souhlasím
[image: image194.wmf]
	Souhlasím
[image: image195.wmf]

	Naše produkty lze hodnotit jako kvalitní:
	Nesouhlasím
[image: image196.wmf]
	Spíše nesouhlasím
[image: image197.wmf]
	Nejsem si jistý
[image: image198.wmf]
	Spíše souhlasím
[image: image199.wmf]
	Souhlasím
[image: image200.wmf]

	Zdroje podniku jsou na takové úrovni, aby zabezpečily profesionální výstupy:
	Nesouhlasím
[image: image201.wmf]
	Spíše nesouhlasím
[image: image202.wmf]
	Nejsem si jistý
[image: image203.wmf]
	Spíše souhlasím
[image: image204.wmf]
	Souhlasím
[image: image205.wmf]


10. Výroky na téma "Informační technologie":

U každé podotázky prosím zvolte odpověď na dané škále:
	Aktivně vyhledáváme a implementujeme technologické změny:
	Nesouhlasím
[image: image206.wmf]
	Spíše nesouhlasím
[image: image207.wmf]
	Nejsem si jistý
[image: image208.wmf]
	Spíše souhlasím
[image: image209.wmf]
	Souhlasím
[image: image210.wmf]

	Jako hlavní prostředek pro prezentaci naší produkce využíváme internet:
	Nesouhlasím
[image: image211.wmf]
	Spíše nesouhlasím
[image: image212.wmf]
	Nejsem si jistý
[image: image213.wmf]
	Spíše souhlasím
[image: image214.wmf]
	Souhlasím
[image: image215.wmf]

	Disponujeme dobrými technickými znalostmi:
	Nesouhlasím
[image: image216.wmf]
	Spíše nesouhlasím
[image: image217.wmf]
	Nejsem si jistý
[image: image218.wmf]
	Spíše souhlasím
[image: image219.wmf]
	Souhlasím
[image: image220.wmf]

	Technologické změny v odvětví nám přinášejí značné příležitosti:
	Nesouhlasím
[image: image221.wmf]
	Spíše nesouhlasím
[image: image222.wmf]
	Nejsem si jistý
[image: image223.wmf]
	Spíše souhlasím
[image: image224.wmf]
	Souhlasím
[image: image225.wmf]

	Vybavenost našeho podniku informačními technologiemi je na vysoké úrovni:
	Nesouhlasím
[image: image226.wmf]
	Spíše nesouhlasím
[image: image227.wmf]
	Nejsem si jistý
[image: image228.wmf]
	Spíše souhlasím
[image: image229.wmf]
	Souhlasím
[image: image230.wmf]

	Většina našich aktivit je postavena na elektronické výměně dat (objednávky, faktury, účetní doklady, apod.):
	Nesouhlasím
[image: image231.wmf]
	Spíše nesouhlasím
[image: image232.wmf]
	Nejsem si jistý
[image: image233.wmf]
	Spíše souhlasím
[image: image234.wmf]
	Souhlasím
[image: image235.wmf]


11. Výroky na téma "Inovativnost":

U každé podotázky prosím zvolte odpověď na dané škále:
	Zaměstnanci sami přicházejí se zaváděním inovativních prvků do chodu podniku:
	Nesouhlasím
[image: image236.wmf]
	Spíše nesouhlasím
[image: image237.wmf]
	Nejsem si jistý
[image: image238.wmf]
	Spíše souhlasím
[image: image239.wmf]
	Souhlasím
[image: image240.wmf]

	Zaměstnanci podniku jsou kreativní:
	Nesouhlasím
[image: image241.wmf]
	Spíše nesouhlasím
[image: image242.wmf]
	Nejsem si jistý
[image: image243.wmf]
	Spíše souhlasím
[image: image244.wmf]
	Souhlasím
[image: image245.wmf]

	Inovace firemních procesů (fungování podniku) považujeme za velmi důležité:
	Nesouhlasím
[image: image246.wmf]
	Spíše nesouhlasím
[image: image247.wmf]
	Nejsem si jistý
[image: image248.wmf]
	Spíše souhlasím
[image: image249.wmf]
	Souhlasím
[image: image250.wmf]

	Náš podnik je v oblasti služeb inovativní:
	Nesouhlasím
[image: image251.wmf]
	Spíše nesouhlasím
[image: image252.wmf]
	Nejsem si jistý
[image: image253.wmf]
	Spíše souhlasím
[image: image254.wmf]
	Souhlasím
[image: image255.wmf]

	Náš podnik je v oblasti firemních procesů inovativní:
	Nesouhlasím
[image: image256.wmf]
	Spíše nesouhlasím
[image: image257.wmf]
	Nejsem si jistý
[image: image258.wmf]
	Spíše souhlasím
[image: image259.wmf]
	Souhlasím
[image: image260.wmf]

	V podniku vládne inovativní firemní kultura:
	Nesouhlasím
[image: image261.wmf]
	Spíše nesouhlasím
[image: image262.wmf]
	Nejsem si jistý
[image: image263.wmf]
	Spíše souhlasím
[image: image264.wmf]
	Souhlasím
[image: image265.wmf]


12. Výroky na téma "Vzdělávání zaměstnanců":

U každé podotázky prosím zvolte odpověď na dané škále:
	Zaměstnanci jsou pravidelně vzdělávání a školeni:
	Nesouhlasím
[image: image266.wmf]
	Spíše nesouhlasím
[image: image267.wmf]
	Nejsem si jistý
[image: image268.wmf]
	Spíše souhlasím
[image: image269.wmf]
	Souhlasím
[image: image270.wmf]

	Pracovníci mají dobré podmínky pro profesionální rozvoj:
	Nesouhlasím
[image: image271.wmf]
	Spíše nesouhlasím
[image: image272.wmf]
	Nejsem si jistý
[image: image273.wmf]
	Spíše souhlasím
[image: image274.wmf]
	Souhlasím
[image: image275.wmf]

	Klademe důraz na rozvíjení tzv. hard skills (rozvoj odborných a profesních dovedností):
	Nesouhlasím
[image: image276.wmf]
	Spíše nesouhlasím
[image: image277.wmf]
	Nejsem si jistý
[image: image278.wmf]
	Spíše souhlasím
[image: image279.wmf]
	Souhlasím
[image: image280.wmf]

	Klademe důraz na rozvíjení tzv. soft skills (rozvoj sociálních, komunikačních a manažerských dovedností):
	Nesouhlasím
[image: image281.wmf]
	Spíše nesouhlasím
[image: image282.wmf]
	Nejsem si jistý
[image: image283.wmf]
	Spíše souhlasím
[image: image284.wmf]
	Souhlasím
[image: image285.wmf]

	V porovnání s ostatními podniky z odvětví disponují naši zaměstnanci větší odborností a znalostmi:
	Nesouhlasím
[image: image286.wmf]
	Spíše nesouhlasím
[image: image287.wmf]
	Nejsem si jistý
[image: image288.wmf]
	Spíše souhlasím
[image: image289.wmf]
	Souhlasím
[image: image290.wmf]

	Naši zaměstnanci považují míru vzdělávání v našem podniku za dostatečnou:
	Nesouhlasím
[image: image291.wmf]
	Spíše nesouhlasím
[image: image292.wmf]
	Nejsem si jistý
[image: image293.wmf]
	Spíše souhlasím
[image: image294.wmf]
	Souhlasím
[image: image295.wmf]


13. Výroky na téma "Spokojenost zaměstnanců":

U každé podotázky prosím zvolte odpověď na dané škále:
	Zaměstnanci mají dostatek informací potřebných k jejich práci:
	Nesouhlasím
[image: image296.wmf]
	Spíše nesouhlasím
[image: image297.wmf]
	Nejsem si jistý
[image: image298.wmf]
	Spíše souhlasím
[image: image299.wmf]
	Souhlasím
[image: image300.wmf]

	Zaměstnanci dostávají zpětnou vazbu o výkonu:
	Nesouhlasím
[image: image301.wmf]
	Spíše nesouhlasím
[image: image302.wmf]
	Nejsem si jistý
[image: image303.wmf]
	Spíše souhlasím
[image: image304.wmf]
	Souhlasím
[image: image305.wmf]

	Pravidelně zjišťujeme potřeby našich zaměstnanců a aktivně na ně reagujeme:
	Nesouhlasím
[image: image306.wmf]
	Spíše nesouhlasím
[image: image307.wmf]
	Nejsem si jistý
[image: image308.wmf]
	Spíše souhlasím
[image: image309.wmf]
	Souhlasím
[image: image310.wmf]

	Fluktuace zaměstnanců je nízká:
	Nesouhlasím
[image: image311.wmf]
	Spíše nesouhlasím
[image: image312.wmf]
	Nejsem si jistý
[image: image313.wmf]
	Spíše souhlasím
[image: image314.wmf]
	Souhlasím
[image: image315.wmf]

	Zaměstnanci mají k našemu podniku dobrý vztah a jsou loajální:
	Nesouhlasím
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	Spíše nesouhlasím
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	Nejsem si jistý
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	Spíše souhlasím
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	Souhlasím
[image: image320.wmf]

	Zaměstnanci si nestěžují na pracovní podmínky:
	Nesouhlasím
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	Spíše nesouhlasím
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	Nejsem si jistý
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	Spíše souhlasím
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	Souhlasím
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14. Výroky na téma "Motivace zaměstnanců":

U každé podotázky prosím zvolte odpověď na dané škále:
	Odměňování v našem podniku je spravedlivé:
	Nesouhlasím
[image: image326.wmf]
	Spíše nesouhlasím
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	Nejsem si jistý
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	Spíše souhlasím
[image: image329.wmf]
	Souhlasím
[image: image330.wmf]

	Zaměstnanci jsou odměňováni a chváleni za dobře odvedenou práci.:
	Nesouhlasím
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	Spíše nesouhlasím
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	Nejsem si jistý
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	Spíše souhlasím
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	Souhlasím
[image: image335.wmf]

	Zaměstnancům poskytujeme tzv. zaměstnanecké výhody (stravenky, příspěvek na kulturu a sport, apod.):
	Nesouhlasím
[image: image336.wmf]
	Spíše nesouhlasím
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	Nejsem si jistý
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	Spíše souhlasím
[image: image339.wmf]
	Souhlasím
[image: image340.wmf]

	Vedoucí pracovníci dostatečně působí na produktivitu zaměstnanců:
	Nesouhlasím
[image: image341.wmf]
	Spíše nesouhlasím
[image: image342.wmf]
	Nejsem si jistý
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	Spíše souhlasím
[image: image344.wmf]
	Souhlasím
[image: image345.wmf]

	Zaměstnanci u nás mají dostatek příležitostí k osobnímu růstu:
	Nesouhlasím
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	Spíše nesouhlasím
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	Nejsem si jistý
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	Spíše souhlasím
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	Souhlasím
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	Zaměstnanci mají velmi dobré vztahy s nadřízenými:
	Nesouhlasím
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	Spíše nesouhlasím
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	Nejsem si jistý
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	Spíše souhlasím
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	Souhlasím
[image: image355.wmf]

	Zaměstnanci mají velmi dobré vztahy se svými spolupracovníky:
	Nesouhlasím
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	Spíše nesouhlasím
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	Nejsem si jistý
[image: image358.wmf]
	Spíše souhlasím
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	Souhlasím
[image: image360.wmf]


15. Výroky na téma "Zákaznický kapitál":

U každé podotázky prosím zvolte odpověď na dané škále:
	Zákazníci jsou dostatečně informováni o našich produktech a službách:
	Nesouhlasím
[image: image361.wmf]
	Spíše nesouhlasím
[image: image362.wmf]
	Nejsem si jistý
[image: image363.wmf]
	Spíše souhlasím
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	Souhlasím
[image: image365.wmf]

	Pravidelně zjišťujeme potřeby našich zákazníků:
	Nesouhlasím
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	Spíše nesouhlasím
[image: image367.wmf]
	Nejsem si jistý
[image: image368.wmf]
	Spíše souhlasím
[image: image369.wmf]
	Souhlasím
[image: image370.wmf]

	Naši zákazníci se k nám pravidelně vracejí:
	Nesouhlasím
[image: image371.wmf]
	Spíše nesouhlasím
[image: image372.wmf]
	Nejsem si jistý
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	Spíše souhlasím
[image: image374.wmf]
	Souhlasím
[image: image375.wmf]

	Naši zaměstnanci jsou k zákazníkovi ochotní a vstřícní:
	Nesouhlasím
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	Spíše nesouhlasím
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	Nejsem si jistý
[image: image378.wmf]
	Spíše souhlasím
[image: image379.wmf]
	Souhlasím
[image: image380.wmf]

	Stížnosti zákazníků řešíme okamžitě a ke spokojenosti zákazníka:
	Nesouhlasím
[image: image381.wmf]
	Spíše nesouhlasím
[image: image382.wmf]
	Nejsem si jistý
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	Spíše souhlasím
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	Souhlasím
[image: image385.wmf]

	Zákazníci si naše produkty vzájemně doporučují:
	Nesouhlasím
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	Spíše nesouhlasím
[image: image387.wmf]
	Nejsem si jistý
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	Spíše souhlasím
[image: image389.wmf]
	Souhlasím
[image: image390.wmf]

	Zákazníci si nestěžují na neadekvátní cenu a kvalitu naší produkce:
	Nesouhlasím
[image: image391.wmf]
	Spíše nesouhlasím
[image: image392.wmf]
	Nejsem si jistý
[image: image393.wmf]
	Spíše souhlasím
[image: image394.wmf]
	Souhlasím
[image: image395.wmf]


16. Výroky na téma "Image podniku":

U každé podotázky prosím zvolte odpověď na dané škále:
	Image našeho podniku lze hodnotit jako pozitivní:
	Nesouhlasím
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	Spíše nesouhlasím
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	Nejsem si jistý
[image: image398.wmf]
	Spíše souhlasím
[image: image399.wmf]
	Souhlasím
[image: image400.wmf]

	Image našeho podniku se zvyšuje:
	Nesouhlasím
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	Spíše nesouhlasím
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	Nejsem si jistý
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	Spíše souhlasím
[image: image404.wmf]
	Souhlasím
[image: image405.wmf]

	Veřejnost má k našemu podniku kladný postoj:
	Nesouhlasím
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	Spíše nesouhlasím
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	Nejsem si jistý
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	Spíše souhlasím
[image: image409.wmf]
	Souhlasím
[image: image410.wmf]

	Vybavenost našeho podniku je dostatečná a moderní:
	Nesouhlasím
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	Spíše nesouhlasím
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	Nejsem si jistý
[image: image413.wmf]
	Spíše souhlasím
[image: image414.wmf]
	Souhlasím
[image: image415.wmf]

	Lokalita, v níž se náš podnik nachází, je pro zákazníky atraktivní:
	Nesouhlasím
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	Spíše nesouhlasím
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	Nejsem si jistý
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	Spíše souhlasím
[image: image419.wmf]
	Souhlasím
[image: image420.wmf]

	Značka našeho podniku je vnímána ve srovnání s konkurencí pozitivněji:
	Nesouhlasím
[image: image421.wmf]
	Spíše nesouhlasím
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	Nejsem si jistý
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	Spíše souhlasím
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	Souhlasím
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17. Výroky na téma "Tržní a finanční výkonnost":

U každé podotázky prosím zvolte odpověď na dané škále:
	Tržní podíl podniku roste:
	Nesouhlasím
[image: image426.wmf]
	Spíše nesouhlasím
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	Nejsem si jistý
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	Spíše souhlasím
[image: image429.wmf]
	Souhlasím
[image: image430.wmf]

	Rentabilita investovaného kapitálu (poměr zisku k celkovému kapitálu) roste:
	Nesouhlasím
[image: image431.wmf]
	Spíše nesouhlasím
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	Nejsem si jistý
[image: image433.wmf]
	Spíše souhlasím
[image: image434.wmf]
	Souhlasím
[image: image435.wmf]

	Tržby podniku rostou:
	Nesouhlasím
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	Spíše nesouhlasím
[image: image437.wmf]
	Nejsem si jistý
[image: image438.wmf]
	Spíše souhlasím
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	Souhlasím
[image: image440.wmf]

	Zisk podniku roste:
	Nesouhlasím
[image: image441.wmf]
	Spíše nesouhlasím
[image: image442.wmf]
	Nejsem si jistý
[image: image443.wmf]
	Spíše souhlasím
[image: image444.wmf]
	Souhlasím
[image: image445.wmf]

	Likvidita (platební schopnost) našeho podniku je dobrá:
	Nesouhlasím
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	Spíše nesouhlasím
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	Nejsem si jistý
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	Spíše souhlasím
[image: image449.wmf]
	Souhlasím
[image: image450.wmf]

	Zadluženost (poměr cizích zdrojů k celkovým) je přiměřená:
	Nesouhlasím
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	Spíše nesouhlasím
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	Nejsem si jistý
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	Spíše souhlasím
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	Souhlasím
[image: image455.wmf]

	Náš podnik využívá majetek efektivně:
	Nesouhlasím
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	Spíše nesouhlasím
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	Nejsem si jistý
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	Spíše souhlasím
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	Souhlasím
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	Naše inverstice rostou:
	Nesouhlasím
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	Spíše nesouhlasím
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	Nejsem si jistý
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	Spíše souhlasím
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	Souhlasím
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	Počet zaměstnanců podniku roste:
	Nesouhlasím
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	Spíše nesouhlasím
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	Nejsem si jistý
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	Spíše souhlasím
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	Souhlasím
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Děkuji za Váš čas!
Příloha 2 Měření konstruktů

Tabulka 41 Měření kvality
	
	Nesouhlasím
	Spíše nesouhlasím
	Nejsem si jistý
	Spíše souhlasím
	Souhlasím

	1. Kvalita

	Faktor 1.1:  Při produkci je na prvním místě přání zákazníka.
	
	
	
	
	

	Faktor 1.2: Zákazníci mají s našimi produkty pozitivní zkušenosti.
	
	
	
	
	

	Faktor 1.3: Na naše produkty máme od zákazníků pozitivní ohlasy.
	
	
	
	
	

	Faktor 1.4: Naše produkty jsou spolehlivé.
	
	
	
	
	

	Faktor 1.5: Naše produkty lze hodnotit jako kvalitní.
	
	
	
	
	

	Faktor 1.6: Zdroje podniku jsou na takové úrovni, aby zabezpečily profesionální výstupy.
	
	
	
	
	


Zdroj: autorka

Tabulka 42 Měření informačních technologií

	
	Nesouhlasím
	Spíše nesouhlasím
	Nejsem si jistý
	Spíše souhlasím
	Souhlasím

	2. Informační technologie

	Faktor 2.1:  Aktivně vyhledáváme a implementujeme technologické změny.
	
	
	
	
	

	Faktor 2.2: Jako hlavní prostředek pro prezentaci naší produkce využíváme internet.
	
	
	
	
	

	Faktor 2.3: Vzhledem k ostatním podnikům v odvětví disponujeme lepšími technickými znalostmi.
	
	
	
	
	

	Faktor 2.4: Technologické změny v odvětví nám přinášejí značné příležitosti.
	
	
	
	
	

	Faktor 2.5: Vybavenost našeho podniku informačními technologiemi je na vysoké úrovni.
	
	
	
	
	

	Faktor 2.6: Většina našich aktivit je postavena na elektronické výměně dat (objednávky, faktury, účetní doklady, apod.).
	
	
	
	
	


Zdroj: autorka

Tabulka 43 Měření lidského kapitálu

	
	Nesouhlasím
	Spíše nesouhlasím
	Nejsem si jistý
	Spíše souhlasím
	Souhlasím

	3. Lidský kapitál

	3.1 Inovativnost

	Faktor 3.1.1: Zaměstnanci sami přicházejí se zaváděním inovativních prvků do chodu podniku.
	
	
	
	
	

	Faktor 3.1.2: Zaměstnanci podniku jsou kreativní.
	
	
	
	
	

	Faktor 3.1.3: Inovace firemních procesů (fungování podniku) považujeme za velmi důležité.
	
	
	
	
	

	Faktor 3.1.4: Náš podnik je v oblasti služeb inovativní.
	
	
	
	
	

	Faktor 3.1.5: Náš podnik je v oblasti firemních procesů inovativní.
	
	
	
	
	

	Faktor 3.1.6: V podniku vládne inovativní firemní kultura.
	
	
	
	
	

	3.2 Vzdělávání

	Faktor 3.2.1: Zaměstnanci jsou pravidelně vzděláváni a školeni.
	
	
	
	
	

	Faktor 3.2.2: Pracovníci mají dobré podmínky pro profesionální rozvoj.
	
	
	
	
	

	Faktor 3.2.3: Klademe důraz na rozvíjení tzv. hard skills (rozvoj odborných a profesních dovedností).
	
	
	
	
	

	Faktor 3.2.4: Klademe důraz na rozvíjení tzv. soft skills (rozvoj sociálních, komunikačních a manažerských dovedností).
	
	
	
	
	

	Faktor 3.2.5: V porovnání s ostatními podniky z odvětví disponují naši zaměstnanci větší odborností a znalostmi.
	
	
	
	
	

	Faktor 3.2.6: Naši zaměstnanci považují míru vzdělávání v našem podniku za dostatečnou.
	
	
	
	
	

	3.3 Spokojenost

	Faktor 3.3.1: Zaměstnanci mají dostatek informací potřebných k jejich práci.
	
	
	
	
	

	Faktor 3.3.2: Zaměstnanci dostávají zpětnou vazbu o výkonu.
	
	
	
	
	

	Faktor 3.3.3: Pravidelně zjišťujeme potřeby našich zaměstnanců a aktivně na ně reagujeme.
	
	
	
	
	

	Factor 3.3.4: Fluktuace zaměstnanců je nízká.
	
	
	
	
	

	Faktor 3.3.5: Zaměstnanci mají k našemu podniku dobrý vztah a jsou loajální.
	
	
	
	
	

	Faktor 3.3.6: Zaměstnanci si nestěžují na pracovní podmínky.
	
	
	
	
	

	3.4 Motivace

	Faktor 3.4.1: Odměňování v našem podniku je spravedlivé.
	
	
	
	
	

	Faktor 3.4.2: Zaměstnanci jsou odměňováni a chváleni za dobře odvedenou práci.
	
	
	
	
	

	Faktor 3.4.3: Zaměstnancům poskytujeme tzv. zaměstnanecké výhody (stravenky, příspěvek na kulturu a sport, apod.)
	
	
	
	
	

	Faktor 3.4.4: Vedoucí pracovníci dostatečně působí na produktivitu zaměstnanců.
	
	
	
	
	

	Faktor 3.4.5: Zaměstnanci u nás mají dostatek příležitostí k osobnímu růstu.
	
	
	
	
	

	Faktor 3.4.6: Zaměstnanci mají velmi dobré vztahy s nadřízenými.
	
	
	
	
	

	Faktor 3.4.7: Zaměstnanci mají velmi dobré vztahy se svými spolupracovníky.
	
	
	
	
	


Zdroj: autorka

Tabulka 44 Měření zákaznického kapitálu

	
	Nesouhlasím
	Spíše nesouhlasím
	Nejsem si jistý
	Spíše souhlasím
	Souhlasím

	4. Zákaznický kapitál

	4.1 Spokojenost

	Faktor 4.1.1: Zákazníci jsou dostatečně informováni o našich produktech.
	
	
	
	
	

	Faktor 4.1.2: Pravidelně zjišťujeme potřeby našich zákazníků.
	
	
	
	
	

	Faktor 4.1.3: Naši zákazníci se k nám pravidelně vracejí.
	
	
	
	
	

	Faktor 4.1.4: Naši zaměstnanci jsou k zákazníkovi ochotní a vstřícní.
	
	
	
	
	

	Faktor 4.1.5: Stížnosti zákazníků řešíme okamžitě a ke spokojenosti zákazníka.
	
	
	
	
	

	Faktor 4.1.6: Zákazníci si naše produkty vzájemně doporučují.
	
	
	
	
	

	Faktor 4.1.7: Zákazníci si nestěžují na neadekvátní cenu a kvalitu naší produkce.
	
	
	
	
	

	4.2 Image

	Faktor 4.2.1: Image našeho podniku lze hodnotit jako pozitivní.
	
	
	
	
	

	Faktor 4.2.2: Image našeho podniku se zvyšuje.
	
	
	
	
	

	Faktor 4.2.3: Veřejnost má k našemu podniku kladný postoj.
	
	
	
	
	

	Faktor 4.2.4: Vybavenost našeho podniku je dostatečná a moderní.
	
	
	
	
	

	Faktor 4.2.5: Lokalita, v níž se náš podnik nachází, je pro zákazníky atraktivní.
	
	
	
	
	

	Factor 4.2.6: Značka našeho podniku je vnímána ve srovnání s konkurencí pozitivněji.
	
	
	
	
	


Zdroj: autorka

Tabulka 45 Měření tržní a finanční výkonnosti

	
	Nesouhlasím
	Spíše nesouhlasím
	Nejsem si jistý
	Spíše souhlasím
	Souhlasím

	5. Tržní výkonnost

	Faktor 5.1:  Tržní podíl podniku roste.
	
	
	
	
	

	6. Finanční výkonnost

	Faktor 6.1: Rentabilita investovaného kapitálu (poměr zisku k celkovému kapitálu) vzhledem ke konkurenci roste.
	
	
	
	
	

	Faktor 6.2: Tržby podniku vzhledem ke konkurenci rostou.
	
	
	
	
	

	Faktor 6.3: Zisk podniku vzhledem ke konkurenci roste.
	
	
	
	
	

	Faktor 6.4: Likvidita (platební schopnost) našeho podniku je lepší než u ostatních podniků v odvětví.
	
	
	
	
	

	Faktor 6.5: Zadluženost (poměr cizích zdrojů k celkovým) je přiměřenější než u ostatních podniků v odvětví.
	
	
	
	
	

	Faktor 6.6: Náš podnik využívá majetek efektivněji ve srovnání s ostatními podniky v odvětví.
	
	
	
	
	

	Faktor 6.7: Růst našich investic je vzhledem ke konkurenci větší.
	
	
	
	
	

	Faktor 6.8: Růst počtu zaměstnanců je vzhledem ke konkurenci větší.
	
	
	
	
	


Zdroj: autorka
Příloha 3 Multidimenzionální škálování – jednotlivé otázky
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Zdroj: autorka

Příloha 4 Histogramy sestrojených indexů

Graf 12 Histogram - Kvalita (index)
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Graf 13 Histogram  - Informační technologie (index)
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Graf 14 Histogram - Inovativnost (index)
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Graf 15 Histogram - Vzdělávání zaměstnanců (index)
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Graf 16 Histogram - Spokojenost zaměstnanců (index)
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Graf 17 Histogram - Motivace zaměstnanců (index)
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Graf 18 Histogram - Spokojenost zákazníků (index)
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Graf 19 Histogram - Image podniku (index)
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Graf 20 Histogram - Finanční výkonnost (index)
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Graf 21 Histogram - Tržní podíl
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� Ostatní stakeholdeři, kromě zákazníků a vlastníků, nejsou v modelu přímo zaneseny. Uživatelé tedy musí klást důraz na to, aby opatření a  metriky na různých úrovních pyramidy se týkaly i dalších zainteresovaných stran.


� Certifikace je prokazování shody s předpisem. Její posuzování je realizováno nezávisle třetí stranou. Podstatou je vydání certifikátu, který dokládá, že předmět certifikace je v souladu s technickými požadavky na něj.


� Kritická cesta je nejdelší cesta přes všechny činnosti v projektu a její nedodržení může zpomalit celý projekt.


� Jedná se o model české vládní strategie k zefektivnění fungování veřejné správy, který  vychází z tzv. hexagonu zobrazujícího šest klíčových oblastí fungování veřejné správy. Jedná se o tyto: legislativa, organizace, občan, úředník, finance a technologie. 


� Toto ocenění je nejprestižnější cena kvality ve Spojených státech, která byla zavedena v roce 1987. Zajímavostí je, že hodnocení v rámci udělení této ceny v sobě nezahrnuje finanční kritéria. Cena sleduje tyto oblasti evaluace: vedení, informace a analýzy, strategické plánování kvality, využití lidských zdrojů, zajištění kvality výrobků a služeb, kvalitu výsledků a spokojenost zákazníků. Velký důraz je především kladen na zákaznickou spokojenost.


� Jako loyalní zákazníci jsou chápáni tací, kteří opakují své nákupy u stejného podniku.


� Pro zajímavost lze uvést, že se TQM skládá z obsáhlého množství aktivit, které mnozí autoři  (Abrunhosa a kol, 2008, Prajago, Sohal, 2004) klasifikují do dvou oblastí, tzv. ,,hard“ a ,,soft“ komponentů. Obsah ,,hard“ komponentů je zmíněn v textu, ,,soft“ komponenty jsou myšleny metriky, snažící se získat zapojení managementu a zaměstnanců do řízení kvality. Jedná se o vzdělávání, interní a týmovou spolupráci. ,,Soft“ komponenty se tedy zaměřují na podporu lidského aspektu v systému kvality. 


� ,,n“ značí pořadí daného ukazatele v rámci konstruktu měření


� Sloupec ,,Podíl“ vyjadřuje podíl podniků ze zkoumaného vzorku na podnicích ze základného souboru dle daného kritéria.


� Názvy oblastí působení v tabulce jsou z důvodu úspornosti místa zkrácey při zachování původního významu. 


� Operátor říká, že existuje proces, který po výskytu A vede k výskytu B. 
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