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Soucasné trzni prostiedi, které je charakterizovano vysokou konkurenci a podstatnym
zrychlenim probihajicich zmén, pfinasi nové pozadavky na fizeni podniku a soucasné s tim i
nové pozadavky na informacni zabezpeCeni a podporu fizeni. Pro G¢inné fizeni je nezbytné
vybrat odpovidajici meétitka vykonnosti a vhodné tyto informace pouzivat ve vztahu
k jednotlivym trovnim podnikového fizeni s cilem ovliviiovat chovdni manazeri a
zaméstnancli smérem k naplilovani strategie podniku. (Grafton aj., 2010).

Zakladnim cilem tohoto textu je problematika koncipovani konzistentniho a vnitiné
propojeného systému kritérii méfeni a fizeni vykonnosti podniku. A to s ohledem na existenci
zékladnich logickych vazeb ukazateli ekonomické efektivnosti a pfiCinnych souvislosti
vlastniho procesu tvorby vykond, hlavni vydélecné cinnosti podniku. Vychodiskem pii
zpracovani zvoleného téma je porovnani odlisnych pozadavkil na méfeni vykonnosti podniku
jako celku, z pozice vlastnikl kapitalu, a managementu zodpovédného za fizeni procesu tvorby
vykoni. A to pii respektovani miry delegované odpovédnosti a pravomoci fidicich pracovnika
na riznych trovnich vnitropodnikového fizeni.

Analyza a shrnuti obecné teoretickych souvislosti koncipovani u¢inného systému méteni a
fizeni vykonnosti hlavni vydélecné ¢innosti je v textu doplnéno ovéfenim vyuziti konkrétnich
ukazatelll v podnikové praxi. Pomoci statistickych metod jsou zpracovany tidaje z empirického
prazkumu; vedle strué¢nych zavért vyplyvajicich z kvantitativniho Setfeni, je uvedeno i shrnuti
kvalitativniho prizkumu provedeného formou diskusi s odpovédnymi fidicimi pracovniky.

Kritéria fizeni vykonnosti z pozice managementu

Pro charakteristiku shodnych ¢i naopak odliSnych pozadavku vlastniki a managementu na
obsah a vypovidaci schopnost kritérii méfeni vykonnosti podniku je uzitecné vyjit
z modelového, tzn. zjednoduSené vyhranéného odliSeni pravomoci a odpovédnosti vlastnikii na
stran¢ jedné a managementu na stran¢ druhé. Statutarni organy maji v tomto piipad¢ tlohu
komunika¢niho ¢lanku mezi vlastniky a managementem, jejichz tiloha se odviji od rozsahu
kompetenci, které na n¢ vlastnik delegoval, a od podilu na fizeni, které¢ vykonavaji.

Vlastnik v tomto modelovém pojeti chape podnik jako investici, ktera obdobné jako jina
aktiva méni svoji velikost, konkrétni podobu a formu, je predmétem koupé a prodeje. Centrem
pozornosti vlastnika je proto mira zhodnoceni vlozZeného kapitalu Cinnosti podniku a jeji
porovnani s jinymi alternativnimi moznostmi investovani. Mira zhodnoceni vlastniho kapitalu
je pritom souhrnnym vysledkem velmi rozdilnych vlivi. Ovliviiuje ji vedle ziskovosti
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prodanych vykonu a kapitdlové ndrocnosti procesu jejich tvorby i vysledek finan¢nich a
investi¢nich aktivit, veskeré i ,,neobvyklé* transakce, zmény v ocenéni aktiv a zadvazkl, mira
zdanéni, zpusob financovani podnikovych aktivit.

Naproti tomu management chiape podnik jako cilevédomé vytvoteny subjekt, ktery je
schopen svoji ¢innosti pfeménit (transformovat) vynalozené zdroje na vykony, jejichz prodejem
zakazniklim je mozno dosahnout zhodnoceni, zisku. Pro management proto neni zakladnim
zdrojem uspéchu samotny vlozeny kapital, ale vlastni fizeni procesu tvorby vykonu, optimalizace
objemu a struktury prodanych vykonti a u¢innd motivace vykonnych fidicich pracovnikli na
vSech trovnich vnitropodnikového fizeni, podporujici naplnéni cili podniku jako celku.

Velmi srozumitelnym vyjadienim odliSnosti cilové orientace vlastniki a managementu je
strucné vyjadieni Jacka Welche, manazera stoleti (Welch J. 2005): ,,ZvySovani hodnoty akcii
podniku je vysledkem, nikoliv strategii. Hlavni hodnotou podniku jsou jeho zaméstnanci,
zékaznici a produkty.“ Toto vyjadieni je zaroven velmi inspirativni pro management.
Pojmenovéava klicové faktory uspéchu podniku — pozice na trhu, vztah k zikaznikim,
konkurenceschopny produkt a kompetentni, pozitivné motivovani zaméstnanci. Méfitka
vykonnosti managementu na konkrétnich urovnich fizeni podniku by proto nemély byt pouhym
rozpisem finan¢nich ukazatell, ale mély by vychazet ze strategie a cilti podniku a z toho, jakym
zpusobem a v jakém rozsahu by dana organiza¢ni jednotka ¢i jednotlivec k témto cilim méli
prispét, jaka je jejich role a postaveni.

Jadrem k vytvotfeni dobfe fungujiciho systému kritérii na vSech hierarchicky odliSnych
urovnich fizeni podniku (KPI — Key Performance Indicators) je rozpoznani a vyjadieni
veli¢inami samotnymi (vyuZzivanymi aktivy, kapitalem, dosazenymi vynosy, vynaloZenymi
naklady), ale zejména v propojeni s pfi¢innymi vztahy k vlastnimu pribéhu tvorby vykont.
Pfitom je potfebné rozliSit tzv. externé¢ a interné¢ orientovana méfitka, neboli méfitka
ekonomickych vysledki (OQutcome measures) a méfitka pric¢innych souvislosti (Drive
measures) (Humphreys — Trotman, 2011).

Zdiraziiovanou vlastnosti ucinného systému kritérii fizeni vykonnosti z pozice
managementu je jeho multikriteridlnost, ktera spo¢iva ve vyuziti vhodného vybéru a kombinace
hodnotovych a naturalnich kritérii (Cardinals aj., 2010).

Pro méfeni vykonnosti relativné samostatnych casti podniku (Business Units poptipade
Strategic Business Units) jsou nejcasteji pouzivany syntetické financni ukazatele rentability
aktiv (kapitalu). Pro wvnitropodnikové utvary (stfediska), v ndvaznosti na rozsah jejich
pravomoci a odpovédnosti, jsou vyuzivana analyticka kritéria fizeni nakladd, vynost, vazanosti
aktiv, ve vhodné kombinaci s naturalnimi kritérii pro vyjadieni zejména kvality a spolehlivosti,
¢asové narocnosti provadénych ¢innosti, doby odezvy na poptavku zékaznika,....

Logické a pric¢inné vztahy rizeni vykonnosti hlavni vydélecné ¢innosti

Pti volbé vhodnych kritérii méfeni vykonnosti hlavni vydélecné Cinnosti je nutné¢ zaméfit

svoji pozornost zejména (Fibirova — Soljakova — Wagner, 2011) :

= na piic¢inné souvislosti zhodnoceni aktiv v procesu tvorby vykonii;

* na vztah méfeni vykonnosti hlavni vydélecné ¢innosti za podnik jako celek a na jeho
hierarchicky niz§ich urovnich tizeni;

* na srozumitelnost vyjadieni ekonomickych ukazateli pro zodpovédné fidici pracovniky
vnitropodnikovych Grovni fizeni a na zptisob métfeni hodnotovych veli¢in (zejména
nakladl,, vynosl, aktiv a zavazkd z obchodniho styku), které jsou cinnosti
vnitropodnikovych utvara ovliviiovany.
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Pomoci podrobného analytického c¢lenéni hospodaiského vysledku ve vysledovee —
oddéleného méteni zisku pouze z hlavni vydéleéné Cinnosti, tzn. z prodeje vykont zakaznikim,
a ucelového clenéni aktiv v rozvaze — s odliSenim aktiv v procesu tvorby vykont, vhodnym
propojenim téchto informaci, 1ze v podniku oddé€lit pravomoc a zodpovédnost za dvé zakladni
oblasti zhodnoceni aktiv (kapitalu) — odpovédnost za hlavni vydélecnou €innost a za financni a
investi¢ni aktivity podniku.

Pokud vyuzijeme logickych souvislosti rozkladu ukazatelt DuPont pyramidy a zaroven
vyjdeme z predpokladu, ze ve sledovaném obdobi jiz bylo rozhodnuto o zptisobu financovani
podniku, je mozno pomoci ukazatele rentability aktiv hlavni vyd€le¢né cCinnosti méfit
efektivnost vlastniho procesu tvorby vykontl. Pfitom pro méfeni zisku z hlavni vydélecné
¢innosti je vhodnym ukazatelem zisk pted uroky a zdanénim (EBIT, Earning Before Interest
and Tax), ktery méfi zhodnoceni nakladl pii prodeji vykont zédkazniklim, a neni ovlivnén ani
naklady finan¢nich a investicnich ¢innosti, ani danovymi povinnostmi. M¢Efi tzv. vnitini
reprodukéni (vydéleénou) schopnost podniku. Finanéni ndklady jsou obecné povazovany za
naklady ovlivnéné zejména investicnim cyklem podniku, jeho finan¢ni pozici ve vztahu
k finanénim institucim, kvalitou financniho fizeni (planovani), tedy predvidatelnosti
vyznamnych pozadavkii podniku na zdroje financovani na strané jedné a naopak volnych
finan¢nich prostfedkt vyzadujicich vhodné formy zhodnoceni, investovani, na stran¢ druhé.

Pti kvantifikaci ukazatele rentability aktiv hlavni vydélecné ¢innosti se zpravidla celkova
aktiva snizuji o vysi netiro¢ené¢ho ciziho kapitalu, konkrétné o vysi zavazkl z obchodniho styku,
a to zejména zdvazka vici dodavatelim a zdkaznikiim. Vystiznym pojmenovanim takovéto
upravy ukazatele rentability aktiv je ukazatel rentability zaméstnaného kapitalu (ROCE — Return
on capital employed) vyjadfeny na bazi aktiv hlavni vydéle¢né Cinnosti.

Neni nezajimavé se zastavit u porovnani konkrétni podoby konstrukce pouzitych kritérii
pro méteni ziskovosti prodanych vykonii a vdzanosti aktiv hlavni vydélecné ¢innosti, jejich
obratu. V nejcastéji pouzivané podobé rozkladu ukazatele rentability aktiv v Du Pont pyramidé
vyuzivané ve finan¢ni analyze, je ukazatel ziskovosti a pocet obratek aktiv méfen ve vztahu
k vynostim z prodeje (zisk/vynosy z prodeje, vynosy z prodeje/aktiva). Toto vyjadieni je
z pohledu finan¢niho fizeni podniku jako celku vyhovujici, v agregované podob¢ upozoriiuje
na vnitiné propojeny vztah ukazateli ziskovosti z vysledovky a zhodnoceni aktiv (kapitalu)
v rozvaze. Pii méfeni ziskovosti je pfitom zdliraznén vznik zisku pii prodeji vykoni
zékaznikim, tedy jako €asti, kterd zbyva z vynosi z prodeje po thrad¢ nékladi.

Z pohledu méteni pfinosu vnitropodnikovych struktur je problém meéieni ziskovosti a
vazanosti aktiv, jejich obratky, spojen s podstatné detailnéjsi analyzou a vniting strukturovanymi
vztahy. V souvislosti s fizenim celého organizacné vnitiné propojeného procesu tvorby vykoni
je zisk chapan jako mira zhodnoceni nakladd, jako vysledek synergického efektu podniku, tzn.
jako zhodnoceni vysledku ¢innosti vSech ttvar v podniku, naklada jejich Cinnosti. Pokud se
méii vazanost aktiv a zavazkii ve vnitropodnikovém hodnotovém fizeni, tak v jejich
podrobnéj$im analytickém tvaru — pro konkrétni polozky zejména ob&znych aktiv — zasob
materidlu, zasob hotovych vyrobki, pohledavek z obchodniho styku a kratkodobych zavazka
z obchodniho styku. Pfitom by vzdy méla byt respektovana diilezitd zasada srovnatelnosti
pométovanych polozek rozvahy (aktiv, zavazkl) a polozek vysledovky (néklada, vynost).

Obecné je proto dllezité konstatovat, Ze vhodnym analytickym ¢lenénim pométovanych
hodnotovych veli¢in je mozné v podniku prenést odpovédnost za vysi ovlivnitelnych nakladi
informacni podpory vnitropodnikového fizeni vhodnou hodnotovou veli¢inou pouze pro méieni
splatnosti pohledavek, kterd je v pravomoci prodejnich utvard, se sdilenou odpovédnosti s
utvary finan¢niho fizeni.
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Vzhledem k tomu, Ze klicovym problémem uspesnosti hlavni vydélecné Cinnosti podniku
je jeho schopnost dosdhnout zisku pfi prodeji vykonl zdkaznikiim, zhodnotit vynalozené
naklady, je fizeni vynostl, nakladl a zisku vénovadna v systému méfeni a fizeni vykonnosti
relativné nejveétsi pozornost. Od posuzovani prospéchu z prodeje vykonil pro zakaznika, trzni
ceny, se odvijeji vSechny dalsi pfi¢inné souvislosti mezi hodnotovymi veli¢inami (stanoveni
pfiméfené vyse ndkladli v procesu tvorby vykond, vySe aktiv a zavazku, které tento proces
zajistuji, piijmu a vydaji).

Z hlediska fizeni zisku a koncipovani systému informaci manazerského Gcetnictvi je velmi
dualezité poznani, Ze trzni cena, za kterou je vykon konkrétnim zakaznikiim prodan, nesouvisi s
naklady vynaloZzenymi v procesu tvorby vykonil. Na naklady vykonu pisobi jiné faktory nez
na jeho prodejni cenu. Jednim z hlavnich pozadavkl na informacni zajiSténi fizeni nakladl a
zisku v podniku je proto oddéleni tzv. vnéjSich (externich) a vnitinich (internich) faktorti vyvoje
zisku. Toto odd¢leni je diilezité nejen pii stanoveni predpoklddaného vyvoje nakladi, vynost
a zisku, ale 1 pfi volbé adekvatnich opatieni navazujicich na kontrolu jejich skutecného vyvoje,
a to zejména v souvislosti s ovlivnitelnosti a odpovédnosti fidicich pracovnikli za zakladni
faktory zmén ve vyvoji vynost, nakladi a zisku.

Pti koncipovani systému ukazateli neni vyjimkou snaha zjednodusit fizeni ndkladi a vyuzit
ukazatele nadkladovosti (pomér celkovych nékladi k vynostim). Pfitom ,,ndkladovost™ je ve své
podstaté ziskovym kritérium, ktery ,,mate* svym ndzvem. Jeho vypovidaci schopnost je zcela
stejné jako zékladnich ziskovych kritérii — ziskovosti (rentability) vynost (ROS — Return on
sales), ziskovosti (rentability) nakladii, je pouze matematicky jinak konstruovéan. Jeho vysi
ovlivituji stejné faktory jako zisk, tzn. nejen uspora ¢i prekroceni nakladd, ale i objem a
struktura prodanych vykont, zmény prodejnich cen.

Kritéria pro fizeni nédkladi je nezbytné stanovit ve vztahu k naturdln€ vyjadifenym vykoniim
pro variabilni naklady, ve vztahu ke konkrétnimu ¢asovému obdobi pro néklady fixni. Takto
konstruovana kritéria umoziuji hodnotit hospodarnost vynaloZenych nakladii ve vlastnim
procesu tvorby vykont, s odliSenim absolutni uspory ¢i piekroceni ndkladl od vlivu vyssiho
vyuziti kapacity, vy$siho vyuziti fixnich ndkladi. Informace (ukazatele) pro fizeni nakladt
vychézeji z detailniho rozpoznani pticinnych souvislosti vzniku nakladi, tzn. konkrétniho ucelu
jejich vynalozeni. Pomoci zékladnich néstroji fizeni nékladi, tzn. normotvorné zékladny a
rozpoCtli nékladi jsou stanoveny cile a ukoly ve vyvoji nédkladi a systematicky je
vyhodnocovén jejich skute¢ny vyvoj.

Diilezitym faktorem fizeni nakladl je ziskani ekonomickych zdroji (ptislusné kvality a
mnozstvi) za optimdlni potfizovaci ceny. U vyznamnych ndkladovych polozek (napt. spotteby
zékladniho materialu, mzdovych nékladi vykonnych pracovnikl) je pfi hodnoceni vyvoje
skutecné vynalozenych naklad, jejich porovnani s ptedem stanovenou vysi, vhodné odlisit dva
samostatné faktory. A to vliv zmény potizovaci ceny ndkladovych vstupti—ekonomickych zdrojt,
a vliv zmény jejich spotfebovaného mnozstvi. Odliseni téchto dvou zcela odlisSnych faktort
vyvoje nakladi je velmi dulezité pro oddéleni pravomoci a odpovédnosti vnitropodnikovych
utvard, které zajistuji ndkladové vstupy (utvar logistiky), a které jsou zodpovédné za vlastni
spotfebované mnozstvi nakladovych vstupil (utvary hlavni a servisni ¢innosti).

Je ztejmé, ze postupnd logickd dekompozice vztahu zakladnich hodnotovych veli¢in
(ndkladt, vynost, zisku, aktiv, zdvazkl, ptijma a vydaji) je ve vlastnim procesu tvorby vykonu
neodd¢litelné propojena s detailnim poznanim jeho vécného prubéhu a tim i1 poznanim
pfi¢innych souvislosti tvorby hodnoty. Zatimco logické vztahy financnich veliin jsou
koncepcnim ramcem fizeni vykonnosti, pfi¢inné vztahy procesu tvorby vykona jsou jeho
realnym vécnym zakladem (Norreklit, 2000).
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Rizeni vykonnosti by mélo byt primarné zaloZeno na rozpoznani pfi¢innych souvislosti
procesu tvorby vykont a nikoliv pouze na logickych vazbéach finanénich vysledki. Jinak
skutecné duvody finanéni vykonnosti ztstanou skryty. Logické vztahy hodnotovych veliCin,
které jsou analyzovany v DuPont pyramid¢, méfi ve své podstaté vztahy realizace hodnoty,
zatimco vlastni proces tvorby hodnoty zistava neobjeven. Pouze propojenim finan¢nich
vysledkl a vécnych (nefinanénich) pficin vlastniho procesu tvorby vykont je mozné poznat a
ovlivilovat tvorbu hodnoty. Rozpoznani vztahu pfi¢in a vysledka je cestou ke zdokonaleni
rozhodovani, zlepSeni komunikace a zvySeni urovné poznani (Kaplan — Norton, 1996).

Analyzu téchto obecné teoretickych souvislosti je mozno shrnout do formulace zdkladnich
vlastnosti, které by mély ukazatele fizeni vykonnosti spliovat (Merchant, 2006). Toto
vymezeni je uzite¢nym voditkem pii koncipovani systému ukazatelii, jejich vybéru a vyuziti:

= Kompatibilnost, tzn. zajisténi souladu s cili organizace. Tato zékladni vlastnost je
naplnéna respektovanim logickych souvislosti hodnotovych veli¢in (ndkladd, vynost a
zisku, aktiv a zdvazkd, pf{jma a vydaji), které jsou, jak bylo uvedeno, koncepénim
rdmcem celého systému ukazatela fizeni vykonnosti.

=  QOvlivnitelnost. Propojeni miry delegované pravomoci a odpovédnosti fidicich
pracovniki v oblasti vécného fizeni s jejich ekonomickou odpovédnosti, je zakladnim
pfedpokladem vytvoteni ekonomické struktury podniku. Definovani pfimé, sdilené a
synergické odpovédnosti relativné samostatnych odpovédnostnich stiedisek je
konkretizovano vymezenim méfitek vykonnosti.

= Aktuélnost, véasnost. Casova koordinace fungovani systému méfitek fizeni vykonnosti
je relativné samostatnym problémem, ktery bezprosttedné souvisi s vyuzitim zakladnich
nastrojti hodnotového fizeni, to znamena kalkulacniho systému a systému plant a
rozpoctl. Cilem je propojit strategické, taktické a operativni fizeni na strané jedné a
zéaroven respektovat jejich odliSnosti. M¢fitka pro operativni fizeni by méla byt
dostupna s relativné minimalnim zpozdénim, davajici rychlou zpétnou vazbu.

=  Minimalni zkresleni a nestrannost pii métent.

*  Srozumitelnost.

= Efektivnost ziskané informace (Cost effective to produce). Pfinos informace by m¢l byt
vys$si nez naklady na jeji ziskani. Splnéni tohoto pozadavku souvisi jednak s vlastnim
koncipovéanim systému ukazatell fizeni vykonnosti, ktery by mél vychazet z cileného
vybéru ukazatell v navaznosti na ovlivnitelnost a pfi¢inné vazby. Tedy nikoliv
z detailniho analytického rozkladu syntetickych finan¢nich ukazatelti. Jednak souvisi
s problémem vybéru poctu meétitek, aby nedoslo k informaéni piesycenosti manazerd,
ktera vznika pfi vys$Sim poctu ukazatelli nez 5-7 (Malina — Selto, 2001). Pfitom se uvadi
zkuSenost, ze pii informacni piesycenosti manazeti namisto aby feSili problém poctu
ukazateld, sami nékterym z nich nevénuji pozornost, a tak cely systém ukazateld ztraci
vnitini propojenost a snizuje se jeho tc¢innost.

Kvantitativni a kvalitativni Setfeni vyuziti ukazateli Fizeni vykonnosti
v podnikové praxi

Jednim z témat empirick¢ého vyzkumu, ktery byl vénovan problematice ,,Podnikové
planovani a rozpodetnictvi v ménicich se podminkach konkurenéniho prostiedi v Ceské
republice* bylo 1 vyuziti kritérii fizeni vykonnosti v podnikové praxi. Prizkum se uskutec¢nil
s vyuzitim dotaznikového Setfeni. Dotaznik s pfevazné uzavienymi a Skalovymi otdzkami byl
rozeslan vzorku 350 nahodné vybranych spoleénosti se sidlem v Ceské republice. Do
samotného zpracovani byly zahrnuty odpovédi 76 respondentd. Mezi respondenty byly
spole€nosti z riznych oborti podnikdni (21 % vyroba materialt, dili a soucastek pro dalsi
zpracovani, 21 % vyroba strojui a zafizeni pro dalsi vyrobu, 18 % sluzby nevyrobni povahy,
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13 % sluZzby vyrobni povahy, 8 % velkoobchod, 7 % vyroba spottebniho zboZi, 5 % stavebnictvi,
4 % maloobchod, 3 % ostatni), rizné velikosti (74 % stfedni podniky, 15 % malé podniky, 11 %
velké podniky) i vlastnické struktury (31 % individuélni investofi, 25 % zahrani¢ni koncerny,
17 %, tuzemské koncerny, 8 % stat a regulatorni organy, 8 % tuzemské investi¢ni spole¢nosti,
5 % zahrani¢ni investi¢ni spolecnosti, 2 % tuzemské banky a finan¢ni instituce, 1 % zahrani¢ni
banky a financ¢ni instituce, 4 % ostatni).

Dotaznik obsahoval pfevazné uzaviené otazky a zaroven byl dén prostor i pro komentare a
vyjadieni respondentii. Nékteti manazefi byli pfimo kontaktovéani, aby bylo mozné jejich
nazory a argumenty vice diskutovat. Vyberme z téchto diskusi s fidicimi pracovniky a
controllery stru¢né odpovédi na 3 otazky, které jsou naSemu tématu koncipovani systému
ukazatell fizeni vykonnosti nejblizsi:

e Jakvybudovat vnitfné propojeny systém kritérii Fizeni vykonnosti podniku (,, KPI*)?

Pti volbé vnitin¢€ propojené¢ho systému kritérii fizeni vykonnosti podniku KPI je nutno
respektovat predevsim piicinné souvislosti a ovlivnitelnost faktorti vyvoje. Kapitalova
narocnost Cinnosti a zpusob jejiho financovani jsou ovliviiovany odliSnymi
rozhodnutimi a faktory nez ziskovost vynosii z prodeje vykonti zakazniklim, nadro¢nost
vlastniho procesu tvorby vykont na obézna aktiva, obvyklé podminky a lhty splatnosti
zévazkl z obchodniho styku v konkrétnich oborech ¢innosti, atd. Ziskovost vynosu
(nakladit), doplnéna kritérii rychlosti obratu zejména ob&znych aktiv a zavazkd, je velmi
dobrym vychodiskem pro dal$i dezagregaci dil¢ich kritérii vnitropodnikového
odpovédnost nejen za ovlivnitelné naklady stiedisek, ale i za tu ¢ast aktiv, ktera je jejich
¢innosti ovlivnitelna (zasoby materidlu, hotovych vyrobk, polotovar a nedokoncené
vyroby).

e Jak zajistit, aby systém Kkritérii fizeni byl komplexni, ale pFitom ne prili§ robustni,
téZkopadny a naro¢ny na zpracovani?

Diilezitou otazkou je zptisob transformace vrcholovych hodnotovych kritérii méteni
vykonnosti (z pozice vlastnikd ¢i top managementu — ROE, EVA) v systém kritérii
fizeni vnitropodnikovych utvarii (pro hodnoceni ptfinosu hierarchicky nizsich Grovni
vnitropodnikového fizeni). Relativné uplny obraz vykonnosti poskytuji cilené vybrané
informace z vysledovky (vynosy z prodeje, naklady, zisk), ve spojeni s hodnocenim
vybranych polozek z rozvahy (priimérna vyse pohledavek, zasob, zavazkl z obchodniho
styku, tzn. ¢istého pracovniho kapitalu).

e Jakzajistit, aby Kritéria Fizeni byla uinnym nastrojem komunikace uvnitf podniku?

Kritéria fizeni vykonnosti jsou dilezitym komunika¢nim néstrojem fizeni, jehoz
ucinnost zavisi 1 na srozumitelnosti zptisobu jejich stanoveni. Kalkula¢ni uroky
umoziuji porovnavat varianty ¢innosti podniku, které se li§i naro¢nosti na vdzana aktiva
(kapital) v procesu tvorby vykontl. Pro potteby fizeni je pfitom dulezitéjsi informace
nikoliv o celkové vysi obéznych aktiv, Cistého pracovniho kapitalu, ale o jejich zméné
oproti ,,pfimétené vysi“, kterd je pro danou oblast ¢innosti podniku stanovena, o jejich
rozdilu z porovnani mezi jednotlivymi hodnocenymi oblastmi ¢innosti, z porovnani se
skutecnosti v minulém obdobi, atd. Kvantitativni vysledky dotaznikového Seteni byly
zpracovany statistickymi metodami. Z odpovédi na otdzky tykajici se vyuziti
konkrétnich kritérii vyplyva (Tab. 2), Ze nejvice pouzivanymi ukazateli jsou absolutni
hodnotové (finan¢ni) ukazatele (v 89,5 % podnik, které se zucastnily ankety). Z téchto
ukazatelil je nejvice pouzivan ukazatel zisku ptred Groky a zdanénim EBIT (58,73 %),
naopak relativné nejméné se vyuziva ukazatele EVA (11,1 %). Tyto vysledky potvrzuji

162



Cesky finan¢ni a Gcetni Casopis, 2014, ro¢. 9, €. 4, s. 157-165.

obecné¢ teoretické zavery tykajici se porovnani vypovidaci schopnosti ukazatelti méteni
vykonnosti. Ukazatel EVA je vrcholovym, syntetickym kritériem z pozice vlastnikd,
EBIT méfi vnitini vydéle¢nou schopnost podniku.

Z vysledku Setfeni dale vyplyva, Ze ve vétsi mife jsou pouZivany pro fizeni podniku
ukazatele v absolutnim vyjadfeni (89,5 %) neZ v relativni vysi (60,2 %). Je zfejmé, Ze ukazatele
v absolutnim vyjadieni jsou mnohem vice srozumitelné, a pokud je vyhodnocovéana konkrétni
oblast Cinnosti, jsou i srovnatelné v case. Za jinak stejnych okolnosti, tzn. pfi dané vysi
vazaného kapitalu (pouzivanych dlouhodobych aktiv a pracovniho kapitalu) zvySuje absolutni
vyse zisku 1 zhodnoceni vlozeného kapitalu.

Tab. 1: Relativni ¢etnost podniki vyuZivajici jednotliva kritéria

Ukazatel %
Hodnotové (finan¢ni ukazatele) — vyjadiené v absolutni vysi 89,50 %
Zisk z hlavni vydé€lecné ¢innosti pted Groky a zdanénim (EBIT) 58,73 %
Zisk z hlavni vydélecné ¢innosti pred odpisy, troky a zdanénim (EBITDA) 20,63 %
Ekonomické ptidand hodnota (EVA) 11,11 %
Cisty zisk po zdanéni 38,10 %
Zisk pted zdanénim 6,35 %
Hodnotové (finan¢ni ukazatele) — v relativnim vyjadreni 60,20 %
Rentabilita vlastniho kapitalu (ROE) 39,68 %
Rentabilita celkovych aktiv (ROA) 28,57 %
Rentabilita celkového vloZzeného kapitalu (ROI) 19,05 %
Rentabilita ,,zaméstnané¢ho* kapitalu (ROCE) 7,94 %
Rentabilita vynost z prodeje (obratu) (ROS) 22,22 %
Rentabilita nakladu 28,57 %
Naturalni ukazatele 34,92 %
Charakterizujici pozici podniku na trhu (loajalitu zakaznik) 20,63 %
Charakterizujici inovaci vykont 9,52 %
Charakterizujici rychlost a spolehlivost pracovnich a technologickych postuptt | 17,46 %
Charakterizujici spokojenost zaméstnancli 12,70 %

Zdroj dat dotaznikové Setieni + vlastni vypocty.

Hodnotové (finan¢ni) ukazatele v relativni vysi jsou vyuzivany v podstatné mensi mife nez
ukazatele v absolutni vysi, pouze v 60,2 % podnikd, které se zG€astnily dotaznikového Setteni.
Z naturélnich ukazatelt, které jsou vyuzivany v 34,92 % hodnocenych podniki, jsou nejvice
pouzivany ukazatele, které méfi loajalitu zakaznikdt (20,63 %) a rychlost a kvalitu
technologického procesu (17,46 %).

Zavéry a shrnuti

Meéritka vykonnosti jsou pouze nastrojem meéieni nikoliv vlastnim ,,hybatelem* vykonnosti.
Pokud dokazeme vybrat odpovidajici méfitka, umozni ndm odkryt naSe moznosti a nalézt cestu
ke zlepseni vykonnosti. Konkrétni kroky a rozhodnuti, vCetné fizeni pracovniki ,,zddoucim
smérem*, jsou vSak otazkou vlastniho fizeni a vykonu manazerskych funkci.

Pokud dochazi k tomu, ze motivacni ukazatele v konkrétnim podniku nefunguji, nebo fungu;i
pouze Castecné, je nutno analyzovat piic¢iny z né€kolika uhlt pohledu:
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»  CO chceme méftit? Jakd méfitka vykonnosti jsou vybrana? Vychazi ukazatele vykonnosti
ze strategickych cili? Rozumi vSichni ve firmé témto cilim, probihd jejich spravna a
pravidelnd komunikace? Je strategie firmy pribézné aktualizovdna a existuje zpétna
vazba mezi nastavenymi cili a probihajicimi zménami trzniho prostfedi? Jinymi slovy
také, prijali hodnoceni manazeii a zaméstnanci stanovené cile skute¢né za své?

* JAK méfime vykonnost? Jakym zplisobem se pracuje s informacemi o skutecné
vykonnosti? Pfevazuje pozitivni nebo negativni motivace — jsou méfitka vykonnosti
vniméana hodnocenymi piedevs§im jako néstroj kontroly, nebo jsou podkladem k hledani
spolecnych cest zlepseni?

= PROC a PRO KOHO jsou méfitka uréena? Jaky je systém a styl Fizeni konkrétniho
podniku? Jsou vytvoieny podminky z hlediska nastaveni miry zodpovédnosti, aby
ukazatele byly ze strany hodnocenych ovlivnitelné? Je uplatiiovan direktivni zpisob
fizeni, nebo spiSe decentralizovany systém s posilenou zodpovédnosti a pravomoci
rozhodovéni? Jsou pouzivana predevsim ,,tvrdd méfitka* hodnoceni nebo je posilena
role manazert?

Dulezitost téchto tii uvedenych thli pohledu jde od posledné jmenovaného smérem nahoru.
Pro zajisténi potfebné motivacni ucinnosti ukazateli vykonnosti je pfedevsim nezbytné zajistit
vhodné prostfedi. Métfeni vykonnosti nelze posuzovat samostatné, ale vzdy jako soucést celého
systému fizeni.
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Vnitiné propojeny systém ukazatelt rizeni vykonnosti podniku

Jana Fibirova — Katerina Knorova

ABSTRAKT

Pro ucinné fizeni je nezbytné vybrat odpovidajici métitka vykonnosti a vhodné tyto informace
pouzivat ve vztahu k jednotlivym trovnim podnikového fizeni s cilem ovliviiovat chovani
manazerd a zaméstnanci smérem k napliovani strategickych cili podniku. Pii koncipovani
systému méfeni a fizeni vykonnosti podniku se vychazi ze zikladnich logickych vazeb
dekompozice ukazatelli méfeni ekonomické efektivnosti a pri¢innych souvislosti vlastniho
procesu tvorby vykond. Zatimco logické vztahy finan¢nich veli¢in jsou koncepénim rdmcem
fizeni vykonnosti, pfi¢inné vztahy procesu tvorby vykonil jsou jeho redlnym vécnym zakladem.
Pouze propojenim financnich vysledkii a vécnych (nefinancnich) pficin vlastniho procesu
tvorby vykont je mozné popsat, analyzovat a ovliviiovat tvorbu hodnoty. Rozpoznanim vztahu
pficin a vysledkl je mozné zdokonalovat rozhodovani, zlepSovat komunikaci a zvysit uroven
poznani.

Klic¢ova slova: Rizeni vykonnosti; Ukazatele vykonnosti; Finanéni a nefinan¢ni ukazatele;
Logické vazby; Pri¢inné souvislosti; Proces tvorby vykond.

Interlinked System of Business Performance Management Indicators

ABSTRACT

For the effective management of a company, it is necessary to choose the right performance
measures in order to influence the behavior of managers and employees towards the fulfillment
of company’s strategic objectives and goals. Basic logical relations of decomposition of
economic effectiveness measures and causal relations of value-creation process are taken into
account in creating business performance measurement and management system. While logical
relations of financial measures create the framework of performance management, causal
relations of value-creation process make the factual base. Only by linking financial results and
non-financial causes it is possible to explain, analyze and influence the value-creation process.
By discovering the links between causes and effects it is possible to improve decision-making,
communication and increase the level of knowledge.

Key words: Performance management; Performance measures; Financial and non-financial
measures; Logical relations; Causal relations; Value-creation process.
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