PODNIKANI & MANAGEMENT

Méfeni vikonnosti podniku md fadu aspekti. Ur¢ity pohled na podnik budou uplatiiovat akcionafi

nebo investofi, jiny banky, finan¢ni Gfad a dalsi in

stituce. Do jisté miry odli$ny pohled na vykonnost

podniku musi mit jeho vedeni. To potiebuje pracovat jednak s informacemi kratkodobého
charakteru, ale soutasnd musi mit dostatek adajii i o diouhodobych trendech.

Tato potfeba vychazi z obecné
platného piedpokladu, Ze jednim
z cilt podnikdni je jeho dlou-
hodobé udrZeni. Pohled podni-
kového managementu proto je
nejkomplexn&j3i a tim i nejsloZi-
1838, Zdakladni otdzka totiZ zni:
s jakymi informacemi by vede-
nf podniku m&lo pracovat, aby
méfeni vykonnosti zahrnovalo
dlouhodobou konkurenéni schop-
nost podniku. Nasledujici dvaha
se proto zabyva jen hodnocenim
vykonnosti pro potfeby vedeni
spole¢nosti.

Vypovidaci schopnost
ukazateld

Mgfeni a hodnoceni vykonnosti
v nagich spole¢nostech je vysled-
kem historického vyvoje. V- le-
tech centralng fizeného hospo-
datstvi dominovaly v posuzova-
ni statnich podnikd jednoznaCné
objemové ukazatele. Po zavede-
ni trZnich podminek do hospo-
défskych vztah do¥lo postupné

k renesanci finanénich ukazateld,
vesmés udaji rozvahy, vykazu
ziskil a ztrat a pen&Znich tokd.

Preferovani finan¢nich kritérii
vykonnosti ze strany vedeni spo-
le¢nosti viak s sebou nese fadu
problémii. Tyto ukazatele samo-
zfejmd maji svou vypovidaci hod-
notu, ktera je diouhodobé prové-
fena v praxi. V podobé, v niZ se
nyni u nas pouZivaji v8ak jsou
vhodné pfedeviim pro okoli pod-
niku, k némuZ patfi akcionafi,
banky a stitni Gfady. Pro vede-
ni spolenosti by mély byt pou-
ze jednou ze skupin potfebnych
informaci. Jejich vhodnost se pak
dale sniZuje pro méfeni vykon-
nosti niZ$ich organizaCnich slo-
Jek, které nemaji vlastni pravni
subjektivitu. Vysledné hodnoty
na této trovni Fizeni totiz mohou
byt velmi vyznamné zkresleny
pouZitymi vnitfnimi cenami za
preddvané sluzby nebo produkty,
pokud nejsou dusledné uplatiio-
vény ceny trZni.

Pfesna éisla,
chybna politika?

Dal¥im aspektem, ktery omezu-
je vypovidaci schopnost financ-
nich kritérii méfeni vykonnosti
je kvalita nakladového (manaZer-
ského) Gcetnictvi. Je skuteCnosti,
Je v souvislosti se zkvalitiiova-
nim ¥dicich ¢&innosti (obchod,
marketing, vyvoj, atd.) trvale
roste podil rezijnich nékladd na
celkovych néakladech vyrobku a
jejich objem muZe pfesdhnout
i ndklady pfimé. Ve svétle tohoto
zcela pfirozeného vyvoje nabyva
na stile vétsi dileZitosti spravné
pfifazeni reZijnich ndkladd vy-
robktim, nikladovym stfediskiim,
zavodam a dal¥im moZnym nosi-
teldm nékladd.

V naSich podnicich stile pfe--

trvavaji jednoduché, ale jiZ nedo-
statedn& presné metody rozvrho-
vani reZijnich ndkladi podle vy3e
pfimych mezd, vyrobnich Casi,
objemu prodeje apod. To vede
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k tomu, Ze se vyrobkim pfifazuji
vysoké &astky reZijnich naklada
bez ohledu na redlnou spotfebu
zdrojii podniku. Dusledky tako-
vého stavu jsou ziejmé — vyka-
zovana rentabilita vyrobkli, na-
kladovych stfedisek a vyrobnich
zavodd a tim i dal3i financni
ukazatele mohou byt zkresleny.
Nékladové tdetnictvi tak poCitd
s presnymi isly, ktera viak maji
daleko k objektivnimu vystiZeni
skute¢nosti. Konetnym vysled-
kem pak je chybnd obchodni
a investi¢ni politika spolenosti.
Dal§i souvislost je tieba vidét
i ve vyuZiti takto konstruovanych
kritérif vykonnosti pro motivova-
ni a odmé&ovani pracovnikil.
Aby byl vy&et omezeni financ¢-
nich ukazateld pro méfeni vy-
konnosti plny, je- potfeba se
zminit také o Casovém aspektu.
Finantni kritéria jsou pocitdna
vesmés na zdkladé ddaji podni-
kového tletnictvi. Jde tedy o po-
hled zp&t na uplynulé obdobi. Do
jaké miry je tento pohled uZite¢-
ny pro hodnoceni pozice spolec-
nosti, &i jeji jednotky z hlediska
dlouhodobéj’i perspektivy? Pokud
existuje dostate¢né dlouhd Caso-
v4 fada metodicky konzistentnich
hodnot, pak lze jisty trend odvo-
dit. Ov¥em zavéry z néj vyvoze-
né neberou v dvahu dalsi faktory,
ovliviiujici dané podnikani.

Novy pohied na podnik

V  minulych letech vznikl
v ekonomickém vyzkumu kon-
cept vyviZeného souboru kritérii
vykonnosti (Balanced Business
Scorecards), ktery je nyni v §iro-
kém méfitku aplikovdn v mnoha
svétovych podnicich. Principem
této metody je hodnoceni vykon-
nosti podniku pomoci Ctyt skupin
kritérii (viz schéma na str. 42).

Financni pohled zahrnuje kri-
téria, kterd jsou dileZitd pro
akcionife a investory, aby byli
schopni posoudit hodnotu své
investice, jeji soucasnou i oCeké-
vanou vynosnost. Soudsti této
skupiny ukazateld jsou rovn&€Z
Gdaje, nezbytné pro vedeni spo-
le¢nosti, které kvantifikuji pfinos
jednotlivych vnitinich organizac-

.nich jednotek pro vysledky spo-

le¢nosti jako celku.

Pohled zdkaznika je dalsi sku-
pinou kritérii, kterd jsou méfit-
kem spokojenosti soucasnych za-
kazniki s produkty ¢i sluZbami
firmy. Pro kazdého podnikatele
by mélo byt dilezité védét, pro¢
jeho odbératelé nakupuji pravé
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u néj a jaké jsou jejich pfedstavy
o kvalitni doddvce. Tato méfitka
mohou mit podobu objektivnich,
skute¢nych ddaji nebo subjek-
tivniho hodnoceni od zdkaznika
jako takovych. Tyto informace
jsou velmi vyznamné v prostiedi
trzni ekonomiky, kde orientace
na zékaznika je jednim z hlav-
nich cilt kazdého podnikéni.

Vnitini procesy znamenaji sku-
pinu kritérif, kterd jsou méfit-
kem vnitini efektivnosti podnika-
ni. Podnik musi mit na $pickové
trovni urité vnitini procesy a
aktivity, jestliZe ma splnit oce-
kdvéani zdkaznikd. Tyto procesy
musi vychdzet z rozhodujicich
schopnosti firmy a kliCovych
technologii, které vytvafeji pfida-
nou hodnotu pro zdkaznika. Pro
né pak jsou stanovena méfitka
vykonnosti, kterd by méla zajistit
konkurentni schopnost ve srov-
nani s ostatnimi podnikateli v da-
ném oboru.

Schopnost  inovace zahrnuje
kritéria méfeni vykonnosti jak ve
vztahu k okoli (nové vyrobky,
nové sluzby), tak i z hlediska
zdokonalovani spoleCnosti jako
takové. Predmétem zlepSovani
miiZe byt napf. organizacni struk-
tura, doba trvani vnitfnich proce-
su, kvalifika¢ni struktura zamést-
nancii apod.

Vize podniku je kliCovou sloz-
kou celého konceptu. Vyber krité-
rif méfeni vykonnosti nemiiZe byt
nihodny, ale mél by mit zietel-
nou souvislost s vizi podniku
a tedy 1 s jeho strategickym pro-
gramem. Teprve pak se vyvaZeny
soubor kritérii vykonnosti stiva
objektivnim méfitkem toho, zda
spolenost sméfuje stanovenym
smérem a dosahuje vytenych
kvantitativnich cild. Z toho Ize
odvodit, Ze vybér kritérii pro mé-
feni vykonnosti nelze mechanicky
pievzit z literatury, ¢i od jiného
podniku, ale je to vybér unikatni,
protoZe i strategie kaZdého pod-
niku je unikitni. Pro zjiSt€ni vy-
chozi pozice a pro stanoveni cild
podniku je asto vyuZivana srov-
navaci analyza (benchmarking).
Dulezita pravidla

Pro zavedeni a pouZivani vy-
vaZeného souboru kritérii plati
nékolik daleZitych pravidel:

Vsechna zvolend kritéria musi
byt objektivné méfitelnd. Kazdé
z nich tedy musi mit urcitou nu-
merickou hodnotu, kterou lze sta-
novenym postupem zjistit z evi-
dence nebo vypocitat;
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Jaknas vidi .
nasi akeionafi ?

Jaknds vidi
nasizékaznici ?

Jsme schopni :
inovovata zlepSovat? | -

Jakéje konnost:
hlavnich procest 7

P1i interpretaci vysledki je nut-
no posuzovat viechny skupiny
kritérii vyvdZen€, tzn., Ze Zadnd
z nich by neméla mit trvale vét-
§i vyznam neZ skupiny ostatni.
V této souvislosti lze pouZit srov-
nani s pilotni kabinou, plnou mé-
ticich pfistroji. Pilot, ktery chee
uspésné pfistdt nemiZe sledovat
pouze vySkomeér, ale musi znét
rychlost letu, jeho smér a celou
fadu dalSich informaci, které
teprve ve svém souhrnu poskyt-
nou podklad pro spravné rozhod-
nuti. Stejné tak Zidné jednotlivé
méfftko vykonnosti neposkytne
jasny cil pro dosaZeni dlouhodo-
bé konkurenni vyhody;

Zvoleny soubor kritérii je po-
uZit jak ve fazi stanoveni cili, tak
pfi jejich hodoceni. Frekvence
obou fizi je libovoln4, napf. sta-
noveni, resp. modifikace cila je-
denkrat za rok, méfeni vysledkit
mésicné, Ctvrtletné ¢i rocné;

Princip vyvazeného souboru
kritérii 1ze pouZit nejen na drovni
spolecnosti, ale i jejich vnitfnich
jednotek. Radu cilii Ize pom&rng
snadno hierarchicky rozloZit i na
niZ§i fidict drovné, ale neplati to
o vSech. Je tfeba mit vidy na
mysli strategické cile dané orga-
niza¢ni jednotky, které mohou
byt do urcité miry odli¥né ~od
strategie celé spole¢nosti.

Metodoiogie ABC a ABM

Mefeni vykonnosti podniku
a tedy i koncept vyvaZeného
souboru kritérii vznikl v ¥ir§im
kontextu zdokonalovani naklado-
vého (manaZerského) ucetnic-
tvi. V 80. letech byl vypracovin
princip nakladového ucetnictvi na
zakladé aktivit (Activity Based
Costing —~ ABC), ktery byl déle
rozvinut do fizeni na zékladé
aktivit (Activity Based Manage-
ment — ABM). Tyto metodologie
jsou jiz fadu let prakticky uplat-
flovany pfi zlepSovani podniko-
vého fizeni.

ABC je technika, ktera fe$i
objektivn&j§i rozvrhovani vSech
typt reZii (spravni, vyrobni zaso-
bovaci, odbytova) na jednotlivé

produkty nebo sluzby. Vychdzi

.z my$lenky, Ze rozvrhovani reZii

je podstatné objektivnéjdi na zi-
kladé znalosti pfi€in, které ndkla-
dy vyvolavaji, tedy aktivit. Jako
piiklad 1ze uvést dva vyrobky, je-
jichZ objem prodeje je pfibliz-
né stejny a podle klasickych
rozvrhovacich metod by mély
pfifazeny stejnou vySi odbyto-
vé reZie. Prvni z nich je dodé-
vén jednomu zidkaznikovi, zatim-
co druhy 100 zakaznikim. Z to-
ho je zfejmé, Ze druhy vyrobek
spotfebovdva mnohem vice zdro-
ji podniku (lidska prace, mate-
ridl, aj.), jejichZ cena by méla byt
promitnuta do ndklad vyrobku.
Pokud tomu tak neni, vyrobek 1
ma podhodnocenou rentabilitu,
zatimco u vyrobku 2 je mnad-
hodnocena. Takovd informace
pak vytvéafi potencidlni nebezpe-
¢i chybného investi¢niho rozhod-
nuti, nespravného obchodniho
chovéani, chybné stanovené ceny
apod. ABC proto voli specific-
ké postupy pfi kliCovani reZij-
nich ndklada.

ABM rozdifuje zakladni my$-
lenku ABC o zlepSovéni procesii
a méfeni vykonnosti. Pfedstavuje
tak soubor nistrojli a postupt,
které umoZiiuji nalézt a elimi-
novat aktivity, které nepiind3eji
kone¢nému produktu Zadnou pii-
danou hodnotu. ABM rovnéz
poskytuje novy pohled na uspo-
fadani vnitinich procesil, vedou-
ci k optimalizaci jejich prabg-
hu. Soucasné procesy v podniku
(napf. expedice zboZi, vystave-
ni faktury, zavedeni nového vy-
robkn apod.) jsou zpravidla vy-
tvifeny na zaklad€ organizaCni
struktury. Proces lze podstatné
zdokonalit jen tehdy, kdyZ je na-
vrZen nezdvisle na organizacni
struktufe, kterd se ndsledné vy-
buduje tak, aby funkce procesu
podporovala.

Podnikové
informacni systémy

Ve vésich podnicich pfedsta-
vuje mé&feni vykonnosti nékolik
desitek riznych udaji, které je

nutno ziskdvat z riznych zdrojg,
porovndvat se stanovenymi cili
a Casto i hloub&ji analyzovat pfi-
¢iny a souvislosti zjidt€nych hod-
not. V piipadé podniku s roz-
vétvenou vyrobni strukturou se
navic pracuje s vice trovnémi
kritérii. Vznika zde proto objek-
tivni potieba technologickych na-
stroji pro praci s informace-
mi. Tato &ast podnikového in-
forma¢niho systému se nazyva
informaéni systém pro vrcholo-
vé vedeni (Executive Information
System — EIS).

Pro potfeby menSich nebo silné
decentralizované fizenych orga-
nizaci lze pouZit jako podpo-
ru EIS rizné typy tabulkovych
procesort, jejichZz vyhodou je
nizkd cena a dostupnost. Napro-
gramovani mus{ byt véSinou
provedeno na miru a problém
muiZe vzniknout pfi rychlém roz-
voji podniku, ¢i rozSifovani roz-
sahu kritérii, kdy zvolené feSe-
ni plestdvd kapacitng a funkCné
dostacovat.

Mnohem vykonné;jsi feSeni na-
bizi nékteré integrované softwa-
rové baliky s multidimenzional-
nimi databidzemi. Nejdokonalejsi
podporou EIS, vhodnou pro vétsi
podniky s urcitou mirou centrali-
zace fizeni, pak jsou specializo-
vané softwarové produkty, které
pracuji jako nadstavba nad témef
libovolnym technickym feSenim
informac¢niho systému. Nabizeji
velmi vykonné prostiedky pro
zobrazovani informaci, potieb-
nych pro urcitou urovet fizeni, ¢i
uritou konkrétni pracovni funk-
ci. Kromé toho poskytuji i analy-
tické ndstroje typu »co se stane,
kdyZ«, grafické metody a metody
prognézovani vyvoje.

oo

Jsem presvédCen, Ze zpiisoby
méfeni a hodnoceni vykonnos-
ti Ceskych spole¢nosti a jejich
vnitinich organizacnich jednotek
neodpovidaji potfebdm soucas-
ného podnikatelského prostiedi
a dfive ¢i pozd€ji musi byt zmé-
nény. Pokusil jsem se proto krét-
ce a zjednoduSené popsat me-
tody, které by mohly prispét
k rychlej$i zmén€ v této oblasti.
Shrnuto do jedné véty: méfeni
vykonnosti podnikl je komplexni
problém podnikového fizeni, je-
hoZ efektivni feSeni existuje.
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