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Abstrakt

Cilem c¢lanku je navrh takového konceptu fizeni, ktery umoznuje komplexné méfit vliv vyspélych
vyrobnich technologii na vykonnost podniku. V uvodni casti je definovan pojem ,,vyspélé vyrobni
technologie® a navrzeny mozné moderni koncepty fizeni vykonnosti. Nasleduje diskuse o vhodnosti
vybranych konceptl fizeni pro méfeni vlivu vyspélych technologii. Jako vhodny koncept je doporucen
koncept BSC s propojenim EVA ve finan¢ni perspektivé. V ¢lanku byla vyuzita kriticka literarni reserse a
empirické zkusenosti autorti vyplyvajici ze spoluprace s podniky.
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Uvod

Pojem vyspélych vyrobnich technologii (Advanced Manufacturing Technology — AMT) se vztahuje
k vyrobné procesnim technologiim, které pouzivaji informacni technologie k ulozeni a nasledné praci s daty.
AMT zahrnuji Siroké spektrum automatizovanych procesd. Vyspélymi vyrobnimi technologiemi miizeme
oznacit téméef vSechny technologie, které vznikly za poslednich dvacet let, jako vysledek neustalého vyvoje na
poli informacnich technologii. ManaZzefi fesi neustale dilema, kdy na jedné strané si pfeji investovat do AMT, na
druhou stranu vidi problémy ve spravném stanoveni jejich vlivu na vykonnost podniku (Lefley, 1994;
Bartesimans, E., Leeuwen, G., Nieuwenhuijsen). Hodnocenim vykonnosti AMT se zabyvala a zabyva ve svych
odbornych pfispévcich celd fada odbornikli, jmenujme naptf. Lefley, 1994; Lefley, Sarkis, 1997; Lefley,
Wharton, 2003; Hynek, Janecek, 2006. Tento piispévek si klade za cil pfispét k feSeni této problematiky a
navrhnout takovy koncept fizeni, ktery umoziuje komplexné¢ méfit vliv vyspelych vyrobnich technologii na
vykonnost podniku.

1. Vybrané moderni koncepty fizeni vykonnosti
Ekonomicka piidana hodnota (EVA — Economic Value Added)

Ekonomicka ptidand hodnota pfedstavuje ve své podstaté ekonomicky (mimotadny) zisk, ktery
podnik vytvoii po uhradé vSech nakladi véetné vSech nakladl na kapital (ciziho 1 vlastniho v podobé
nakladu obétované prilezitosti) (Stewart, 1991, Young, O'Byrne, 2001).

Ukazatel se nejcastéji vyjadiuje takto:

EVA = NOPAT - WACC x C (1)

kde:
NOPAT (Net Operating Profit After Taxes) = zisk z hlavni (operativni) ¢innosti po zdanéni

! Tento prisp&vek vznikl za podpory Grantové agentury CR, projekt 402/07/1495.
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C = kapital vazany v aktivech, ktera jsou vyuzivana v hlavni (operativni) ¢innosti = NOA (Net Operating
Assets — Cista operativni aktiva) k zacatku hodnoceného obdobi
WACC (Weighted Average Costs of Capital) = primérné vazené naklady na kapital

Vyjadieni ukazatele EVA predpokladd konverzi tcetniho piistupu k zobrazeni hospodaiské
¢innosti podniku na piistup zobrazeni ekonomické reality.

Ukazatel EVA méri, jak spole¢nost za dané obdobi prispéla svymi aktivitami ke zvySeni ¢i
sniZeni hodnoty pro své vlastniky.

EVA je méfitkem vykonnosti podniku a sou€asné ji lze pouzit pro implementaci strategického
procesu fizeni hodnoty podniku. Pfi formulovani strategie podniku je mozné mit jako zakladni cil
maximalizaci budouci hodnoty EVA. Alokace kapitalu by méla byt v souladu se zakladnim cilem, tj.
pfijimat jenom takové projekty, které budou tvofit hodnotu, a tim pfispivat k tvorb¢ EVA. Velkou
vyhodou ukazatele EVA je moznost propojit strategické a operativni rozhodovani a vyuzit jej na vSech
urovnich ftizeni hledanim a podporou ristu tzv. generatort hodnoty (viz obrazek 1) (Pavelkova,
Knapkova, 2005).

Trzby
NOPAT > Néklady
Dan
DHM
Dlouhodoby majetek > DNM
EVA Investovany kapital / DrM
Zasoby
Cisty pracovni kapital > Pohledavky
Finan¢ni majetek
Kratk.zavazky
Naklady kapitalu
(WACC)

Obrazek 1. EVA a generatory hodnoty
Balanced Scorecard (BSC)

Komplexni a ptehledny pohled na vykonnost podniku a generatory této vykonnosti podava
Balanced Scorecard (BSC) (Kaplan, Norton, 2001). BSC byl vyvinut Kaplanem a Nortonem v roce 1992.
Tento koncept fizeni a méfeni vykonnosti doplituje financni métitka minulé vykonnosti o nova meétitka
hybnych sil budouci vykonnosti. Cile a métitka vychéazeji z vize a strategie podniku a sleduji vykonnost
podniku ze Ctyt tzv. perspektiv: financni, zadkaznické, internich procest, uceni se a ristu (obrazek 2).
Financ¢ni a nefinan¢ni méftitka jsou potom soucasti informacniho systému dostupného pro manazery na
vSech podnikovych urovnich.
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Finanéni perspektiva
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abychom dokéazali reagovat na
soucasné a budouci vyzvy?

Obrazek 2. Perspektivy konceptu Balanced Scorecard a jeho propojeni s vizi a strategii podniku (Kaplan,
Norton, 2001)

Autofi konceptu zdidraziuji, ze BSC neni jenom systémem méfitek; je mozné jej vyuzit v podobé
strategického manazerského systému. Méftici vlastnosti BSC Ize pouzit k vyjasnéni vize a strategii podniku a jejich
prevedeni do konkrétnich cilii, k planovani a komunikaci a k zdokonaleni zpétné vazby a procesu uceni se. Koncept
Balanced Scorecard je v podstaté naplnénim pfistupu Stakeholder Value. Snazi se o uspokojeni vSech zucastnénych
na podnikani tak, aby byl naplnén cil podnikani. Vyuziti BSC je mozné zesilit zdliraznénim hodnotového pfistupu
k fizeni vykonnosti. Spokojenost zakaznikti nebo zaméstnanct neni cilem, ale prostifedkem k dosazeni hlavniho cile,
pro ktery byl podnik zalozen — uspokojit vlastniky, ktefi vlozili do podniku svij kapital a odvahu podnikat se v§emi
riziky, které podnikani pfindsi. Hodnotové orientace BSC lze dosdhnout vhodné zvolenym ukazatelem (ukazateli)
hodnotového fizeni, napt. EVA. Generatory hodnoty tvofi potom zaklad métitek jednotlivych perspektiv BSC.

2. Vliv vyspélych technologii na vykonnost podniku

Vezmeme-li v uvahu vliv na vyspélych technologii na EVA, potizeni a provoz vyspélych
technologii ovlivni vSechny vstupni veliCiny — investovany kapital, Cisty provozni zisk i
naklady na kapital. Pojd’'me se zamyslet, jakym zpiisobem:

1/ Zméni se hodnota investovaného kapitdalu (C)

At se divame na rozvahu z pohledu majetkového (aktiv) ¢i finan¢niho (pasiv), jeji hodnota se
zvy$i. Samotné zvySeni investovaného kapitalu (abstrahujeme-li od vSech ostatnich vlivli) pak ma na
hodnotu EVA zdporny viiv. Dale mtizeme ptedpokladat, ze samotné potizeni investice miiZe znamenat i

vvvvv

piipadné zvyseni opét vyvola negativni tlak na EVA.

2/ MuZe se zménit hodnota nakladu kapitilu (WACC)
Vyssi investice kapitalu miize ¢i nemusi vyvolat tlak na zvySeni nakladd kapitalu — zalezi na mife
ptijatého rizika, do kterého se promitne zpiisob financovani investice. Riziko miize s investici:
a) zustat nezménéné v pripadé stejného podnikatelského rizika a nezménéné kapitalové struktury a —
v tomto pripade€ se pak naklady na kapital nezméni
b) rast — v pfipade, Ze investice je rizikovejsi nez stavajici podnikani a/nebo se méni kapitalova
struktura ve prospéch rizikovéjsich zdrojt financovani
c) klesat — v piipadé, Ze investice je mén¢ rizikovd nez stiavajici podnikani a/nebo se meéni
kapitalova struktura ve prospéch méné rizikovych zdroji financovani
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3/ Hodnota Cistého operativni zisku (NOPAT)

Kazda investice se projevi vhodnot¢ NOPATu, a to jednak v podobé odpisii, které budou
NOPAT kazdorocné snizovat (negativni viiv na EVA) , tak v podobé& zvySeni trzeb (pozitivni viiv na EVA)
¢i uspore provoznich néakladt bez odpist (pozitivni viiv na EVA) v zavislosti na druhu realizované
investice. Celkové vzato, lze oCekavat, ze hodnota NOPATu by méla rist a mit pozitivni vliv na
ekonomickou ptidanou hodnotu.

Podstatné je, aby efekty zvyspélych technologii ve formé NOPAT byly vyznamnéjsi nei
zapojeni investovaného kapitdlu a pripadné zvySeni ndakladit na kapitdl vyvolané novou investici — tzn.,
aby hodnota EVA byla kladnd. Jen v tomto pripadé je investice do vyspélé vyrobni technologie vphodnad
a prispivd k riistu hodnoty pro vlastniky.

Pokud bychom pro hodnoceni efektii z investice pouzili pouze kratkodobou hodnotu ukazatele
EVA (napf. ro¢ni vyjadieni) a na takto pojaty ukazatel navazali odménovani manazeri — mohlo by dojit
k odmitani téchto investic. Dlivod je zfejmy — tyto investice v prvnich letech provozu mohou pfispivat ke
snizovani podnikové EVA z divodl vysokych odpisti a dalsich nakladi souvisejicich se zprovoznénim
zatizeni pfi soucasnych nizkych nabéhovych trzbach. Proto je nutné zvazovat hodnotu dlouhodobé
produkované EVA a investici hodnotit na zaklad¢ soucasné hodnoty budoucich EVA vyprodukovanych
investici.

Pristup BSC umoziuje komplexni pohled na efekty ze zavedeni vyspélych vyrobnich technologii, aniz by
byl néjaky aspekt zapomenut. Na prvni pohled je patrné, Ze pofizenim vyspélych vyrobnich technologii je vyznamné
podpofena perspektiva uceni se a rlstu, protoze vyspélé vyrobni technologie vyzaduji intenzivni vyuziti
sofistikovanych informacnich systémit, coz klade naroky na schopnosti a kvalifikaci zaméstnancti, aby s témito
technologiemi byli schopni efektivné pracovat. Zaroven zaméstndni u spolecnosti vyuzivajici vyspélé vyrobni
technologie muze zvySovat motivaci zaméstnancti pracovat praveé u takovéto spolecnosti. Perspektiva internich
procest je rovnéz vyrazné ovlivnéna vyuzivanim vyspélych vyrobnich technologii. Jejich vyuzitim mutze dojit k
uspofe spotfebovavaného materidlu, snizeni mnozstvi zasob, zrychleni vyrobniho cyklu, lepsi vyuzitelnosti
technologického zafizeni, zrychleni vyvoje €i zvySeni poctu inovaci. Soucasné je mozné predpokladat, ze tyto
technologie uspofi ¢ast pracovnikil (na druhou stranu musime pocitat s faktem, ze vice kvalifikovani zaméstnanci
budou pozadovat vyssi odmény). Vysledkem tak mtize byt uspora nakladt, vyssi kvalita vyrobki, niz§i zmetkovitost
vyrobkti apod. Rychlejsim dodanim kvalitngjsiho vyrobku, ktery vyhovuje piip. i specifickym pozadavkim
zakaznika mize byt zakaznik 1épe uspokojen.

Vyspélé vyrobni technologie ovSem pfindSeji sebou Casto vysoké vydaje souvisejici s jejich
pofizenim (negativni vliv na cash flow v dob¢ potizeni) a s tim souvisejici vysoké naklady v jednotlivych
letech Zivotnosti v podobé& odpist. Investice do vyspélych technologii vazou obvykle dlouhodoby kapital
nesouci naklad (vlastni kapital nebo dlouhodobé cizi zdroje). ZvySené trzby z prodeje vyrobki nebo
sluzeb a uspory nakladid (vySe zminéné provozni naklady kromé odpist) musi prevysit nevyhodu
vysokych pofizovacich cen a vysokého vazaného uplatného kapitalu nesouciho naklad. Pouze v tom
pfipadé muize pofizeni a provoz vyspélych vyrobnich technologii vést ke kladné ekonomické pridané
hodnoté a zvySeni hodnoty podniku. To bude odrazet finan¢ni perspektiva BSC. Je vyhodné vyuzit praveé
ukazatel EVA ve finan¢ni perspektivé — je mozné tak propojit hodnotové hledisko (cil maximalizovat
dlouhodobou hodnotu EVA) s hledanim generatorti hodnoty v jednotlivych perspektivach BSC.

Zavér

Prispévek ukazuje moznosti hodnoceni vlivu zavedeni vyspélych vyrobnich technologii na
vykonnost podniku. Moderni koncept fizeni vykonnosti — ekonomicka pfidand hodnota umoziiuje
zhodnotit, zda je investice pro podnik vyhodna a ptispéje ke zvyseni jeho vykonnosti. Tento hodnotovy
pristup cti zékladni cil podnikani — zvySovat trzni hodnotu podniku. Koncept Balanced Scorecard
predstavuje moznost komplexniho pohledu na efekty spojené se zavedenim vyspélych vyrobnich
technologii z finanéniho 1 nefinan¢niho hlediska. Vyhodnym se jevi propojeni konceptu BSC
s ukazatelem EVA ve finan¢ni perspektivé — vlivy projevené v ostatnich perspektivach je mozné propojit
do hlediska hodnotového. EVA a BSC jsou uzitecné néstroje, které pomahaji organizace doséhnout
uspéch v dnesnim dynamickém a konkuren¢nim prostiedi. Ve skutecnosti se totiz oba modely vhodné
doplriuji. BSC rozsituje pohled na vykonnost i pohledem ptes nefinan¢ni perspektivy. EVA pak poskytuje
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propojeni mezi rozhodnutimi, vykonnosti a odménovanim manazera. Je dilezité mit dobrou strategii, ale
je rovnéz vyhodné mit manazery, kteti jsou motivovany k uskutecnovani strategie a dosahovani vysledkd.
V samotném zavéru lze pouzit mySlenku Grega Milana - generdlniho feditele Stern Stewart Europe
Limited 0, ktery fika, Ze podnikéni je podobné fotbalu. ManaZer fotbalového klubu bere v tivahu fadu
faktor — kolik mél jeho tym stel na branku, kolik zahraval rohovych kopt, jestli mél dostate¢nou
obranu, zda ma brankare, ktery tym podrzi. Na konci zépasu je vSak dilezita jen jedna véc — zda jeho tym
vyhral. Nikoho jiz nezajima, kolik rohi jeho tym zahraval. A v podnikani je to podobné — manazer musi
tidit podnik a BSC mu pomaha dobfe se rozhodnout. EVA je pak dilezita proto, abychom véd¢li, zda
jsme vyhrali ¢i ne. Manazefi jsou diky EVA motivovani k tomu, aby se chovali jako vlastnici a vytvareli
pro n¢ hodnotu.
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Drahomira Pavelkova, Adriana Knapkova, Libor Friedel

THE USAGE OF MODERN CONCEPT OF EFFICIENCY MANAGEMENT FOR MEASUREMENT INFLUENCE OF MODERN
TECHNOLOGIES FOR COMPANYS PRODUCTIVITY

Summary

This article is focused on the influence of advanced manufacturing technologies on company’s performance. The aim of this
contribution is to suggest the suitable concept of performance management that enables to measure the influence of advanced manufacturing
technologies. The introductory part of the article defines the term “advanced manufacturing technologies” (AMT) as information technologies for
the storage of data and their subsequent processing. A complex and lucid view onto the company performance and generators of this performance
provides the concept of Kaplan and Norton referred to as Balanced Scorecard (BSC). The goals and measures are based on the vision of a
strategy of the company and monitor its performance from the four following perspectives: financial, customer-related, internal processes,
learning and growth. The utilization of BSC can be amplified by the emphasis on the value-based approach to the management of performance.
The value orientation of BSC can be attained by properly selecting the value-based indicator, for example Economic Value Added (EVA), as the
top criterion of the financial perspective of BSC. EVA (net operative profit minus capital expenses) measures the extent to which the company
contributed in the given period by its activities to the increase or decrease value for the owners. The allocation of capital should be in accordance
with the fundamental goal, which is to accept only such projects that will generate value thus contributing to the creation of EVA. A great
advantage of the concept EVA is the possibility of linking strategic and operative decision-making and utilizing it on all levels of management by
searching for and supporting of so-called value-generators. The approach BSC allows a complex view on effects from the introduction of AMTs
without any aspect to be omitted. By acquiring AMT the perspective of learning and growth is supported significantly. AMTs require an intensive
utilization of sophisticated information systems, which makes demands on abilities and qualifications of the employees so that they are able to
work effectively. The perspective of internal processes is also significantly influenced by utilizing AMTs. Their utilization may lead to reduced
amounts of material usage, to reduction of stocks of materials, to acceleration of the manufacturing cycle, better utilization of the manufacturing
equipment, acceleration of development and to an increase of the number of innovations. At the same time it is possible to assume that these
technologies reduce the number of necessary employees. The result will be reduced costs, higher quality of products, lower number of defects etc.
By providing a better quality product faster that meets the specific requirements of a customer, the customer can be more satisfied. However,
AMT often mean high expenditures during their acquisition (negative effect on cash flow during the acquisition) and resulting higher costs in
individual years of their service life due to depreciation. Investment into AMT usually ties up the long-term capital that provides the expenses.
Increased revenues from sales of products or services and cost savings must exceed the disadvantage of high acquisition costs and tied-up capital
bearing costs. Only in such a case the acquisition and operation of AMTs can lead to a positive EVA and to an increase of the company value.
Our research suggests that these frameworks are in fact complementary and can be very affective when used together.
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