MERENi VYKONNOSTI - VYVOJOVE TENDENCE
2. POLOVINY 20. STOLETi

Jaroslav Wagner, VSE v Praze

1. Uvod

Je mozné bez nadsazky konstatovat, Ze potieba méfit vykonnost je stejné stara jako
potieba cilevédomé ovladat, fidit lidskou ¢innost. Rozvoj ekonomického prostiedi
a s nim spojeny rozvoj pristupti a metod fizeni vykonnosti organizovanych ekono-
mickych ¢innosti se odrazi i ve vyvoji vSech slozek systémil méteni vykonnosti, a to
vcetné té nejviditelnéjsi ¢asti celého procesu méteni, kterymi jsou métitka vykonnosti
a metody jejich méteni.

V této konzultaci se pokusime zmapovat, které tendence se objevily na vysluni zajmu
méfeni vykonnosti béhem uplynulych zhruba padesati let, a provést jejich konfrontaci
s cilem odpovédét na otazky, co bylo ¢i je piic¢inou jejich popularity, co vlastné ptinesla
do tématu ,,jak méfit vykonnost nového a jaké aktualni vyvojové tendence je z jejich
progrese mozné odvodit pro snazeni nové generace architektil i alchymistl vykonnosti.
Ptes zjednoduseni, zejména abstrahovanim od paralelity rozvoje odlisnych koncepcnich
pristupt v rtiznych teritoriich a odvétvich ekonomiky, bude pro metodologickou uchopi-
telnost dynamika vyvoje méfeni vykonnosti rozlisena do tfech zakladnich obdobi — (a)
situace v obdobi po 2. svétové vilce, tj. v 50. a 60. letech 20. stoleti, (b) situace v 70.
a 80. letech 20. stoleti a (c¢) situace od zacatku 90. let 20. stoleti do pocatku nového tisici-
leti. Primérni pozornost bude v ¢lanku vénovana podnikatelsky orientovanym ¢innostem
a organizacim.

Popis a hodnoceni vyvoje méfeni vykonnosti prvni dekady 21. stoleti neni piedmé-
tem zajmu této konzultace. Dosavadni poznatky o tomto velmi blizkém obdobi neukazuji
na vznik a rozvoj piistupi, které by byly svoji koncepci oproti jiz existujicim piistupiim
unikatni. PokraCovani vyvoje koncepci vzniklych v uplynulych dekadach se paralelné
ubird v fad¢ variantnich proudii. Pro maly ¢asovy odstup nelze poskytnout jejich uceleny
popis a hodnoceni jejich vyznamnosti v dlouhodobéjsi vyvojové fadé nemuize byt opieno
o dostatek empiricky ovéfitelnych informaci.

V jednotlivych vyvojovych fazich budou ,,novinky* v oblasti méfeni vykonnosti
posuzovany ze trech hledisek, které se ukazuji pro pochopeni tendenci vyvoje jako
klicové:

1. Vliv zmén v pojeti cili organizace na vykonnost a na illohu méfeni vykonnosti.

2. Urovet diversifikace informaénich poteb riiznych uzivateli informaci o vykon-
nosti a jeji vliv na proces méteni vykonnosti.

3. Vztah méfeni vykonnosti na Grovni organizace jako celku a ve vnitinich struk-
turach organizace.
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Upozornéme jiz na zacatku, ze v ¢lanku respektovana systemizace koncepci
méfeni vykonnosti neni jednoznac¢né piijimana, a to (kromé vyse zminéného paralel-
niho rozvoje rtznych piistupll) i pro hrani¢ni charakter této oblasti. Méfeni vykon-
nosti pronika do fady ekonomickych disciplin, zejména do podnikové ekonomiky
jako soucast finan¢niho fizeni ¢i analyzy podniku a fizeni hodnoty firmy, do mikro-
ekonomie jako soucést teorie chovani firmy v zavislosti na vymezeni cili firmy ¢i
do manazerského ucetnictvi jako soucast manazerskych a ucetnich fidicich systémd.
Kazda z téchto disciplin uchopuje oblast méfeni vykonnosti prostiednictvim svych
paradigmat a s pouzitim vlastni terminologie, odlisné mnohdy vyraznéji ve svém
pojmenovani nez ve vnitinim obsahu pojmového aparatu.

2. Historicka vychodiska

Obdobné jako v tade¢ jinych oblasti lidské Cinnosti je i v oblasti méfeni vykonnosti
uzite¢né vénovat na zac¢atku prostor otazce, jaké sméry a cesty vedly k utvareni vyvoje
z historie az do soucasnosti. Bylo by neodiivodnéné pohlizet na cely dosavadni vyvoj
jako na to, co bylo, oznacit viechny dosavadni systémy méfeni vykonnosti za tradi¢ni
a historické, a zabyvat se jenom piitomnosti podle hesla ,,to je to moderni a aktualni*
tak, jak to mnohdy vyhovuje ,,hvézdickdm* na nebi poradenského byznysu pfi velebeni
inovacénich nastroji pro méteni vykonnosti vzniklych v jejich vlastnich dilnach.

Poslednich padesat let pfineslo v oblasti méfeni vykonnosti pestrou paletu uvah
o pristupech, metodach a nastrojich méfeni vykonnosti. Zacnéme proto nasi exkurzi
zhruba v padesatych az Sedesatych letech minulého stoleti v Severni Americe a zapadni
Evropé. Od myslenek a ptistupil zde v tomto obdobi uplatnovanych se odviji koncepce
vykonnosti tzv. zapadniho svéta a pozdéji globalizovaného svéta az do soucasnosti.!
Odliseni silnych inovacénich tendenci v méfeni vykonnosti ve vazb& na nové potieby
fizeni podnikové vykonnosti od ,,hitl sezony* a rozpoznani vécné obsahovych inovaci
od inovaci marketingovych bude centrem z4jmu v dalSich oddilech.

Piistupy k méfeni vykonnosti zacatku 2. poloviny 20. stoleti, které v navazuji-
cich obdobich slouzily jako kriticky odraz ke koncepénim zméndm, odrazeji v té dob¢
aktualni cile a potieby fizeni vykonnosti. Ty miizeme — s urcitym zjednoduSenim —
popsat nasledujicimi charakteristikami:

1.V ekonomice panuje divéra investori v relativni stabilitu zdkladnich parametrti
podnikatelského prostiedi, ve kterém probiha c¢innost podniku. Témi jsou
naptiklad relativné stabilni poptavka po hromadné vyrabénych produktech na narod-

1 Pfipomenme, ze uvahy o zajisténi blahobytu prostiednictvim ekonomické ¢innosti se prolinaji celym
vyvojem ekonomického mysleni lidstva; jejich historicka analyza neni cilem ani predmétem zajmu
tohoto ¢lanku. Rovnéz historicky vyvoj méfeni vykonnosti pfed 2. polovinou 20. stoleti neni v tomto
¢lanku zkouman. Clanek vak ve zkoumani geneze méfeni vykonnosti bezprostiedné navazuje
na prace H. T. Johnsona (1975, 1983) a R. S. Kaplana (1984). Kaplan (Kaplan 1984) zjistuje, ze
vétsina nastrojii vyuzivanych v ndkladovém ucetnictvi a manazerskych fidicich systémech do 70.
let 20. stoleti byla vyvinuta jiz do roku 1925. Popis situace 50. a 60. let 20. stoleti 1ze proto v této
oblasti povazovat za relevantni i z hlediska pfedchazejicich dvou az tii dekad 20. stoleti.
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nich trzich nebo trzich v blizkych teritoriich, mald vnéjsi konkurence diky —ve srovnani
s naslednym vyvojem — omezenym technologickym moznostem v oblasti logistiky
a komunikaci i lokalnimu protekcionismu, stabilné nizké ceny surovin a energii atp.

Tato diivéra podporuje orientaci vykonnosti podniku na operativni az takticky horizont
vyvoje. Vychodiskem pro méteni vykonnosti je z toho vyplyvajici myslenka, ze vykon-
nost z hlediska budouciho rozvoje podniku je mozné odvodit analogii k vykonnosti
¢innosti, které se na pozici podniku projevily v soucasnosti (tzv. projektivni pfistup
v hodnoceni vykonnosti). Ve vazb¢ na tuto myslenku jsou za zdkladni métitka vykon-
nosti povazovany hospodaisky vysledek (zisk) bézného obdobi jako absolutni métitko
podnikové vykonnosti, respektive rentabilita kapitalu, ktera poméfuje tento vysledek
s objemem kapitalu, vyuzitého pfi ¢innosti firmy, coz jsou v té dob& zejména vlastni
kapital a klasické bankovni uvéry.

2.

Protoze se majoritni vlastnik nebo vlastnici obvykle ptimo podili na fizeni podniku
ve vrcholovych manazerskych funkcich, figuruji soucasné v pozici internich
uzivatelll informaci o vykonnosti. Disledkem je:

a. relativné homogenni skupina uZzivatelii s malou potfebou diversifikace
procesu méteni vykonnosti;

b. spolehlivost a mezipodnikovéd srovnatelnost informaci o vykonnosti neni
proto povazovana za zv1ast’ vyznamné téma a méteni vykonnosti pro posky-
tovatele podnikového kapitalu tak neni predmétem harmonizace, o harmoni-
zaci na mezinarodni ¢i dokonce celosvétové trovni nemluve.

Koncentrace kapitalu neni, az na nékolik vyjimek, jesté ptilis pokrocila. Jednotlivé

podniky obvykle nevytvari velké, propojené ekonomické celky, a proto se pii

fizeni uvnitt firmy vyuziva ve zna¢né mite postupt pfimého fizeni, a to vétSinou

s centralizovanymi rozhodovacimi kompetencemi na trovni vrcholového man-

agementu. Stézejni disledky pro méfeni vykonnosti jsou nasledujici:

a.  Vrcholovy management pro informacni podporu své ¢innosti za téchto pod-
minek nepotiebuje prili§ velkou paletu formalizovanych nastrojii pro méfeni
vykonnosti uvniti podniku.

b. Z analytickych néstrojii se na vrcholové urovni podniku vyuZzivad zejména
komponentni rozklad vrcholovych méftitek, jako je napiiklad Du Pont rozklad
rentabilitnich méfitek vykonnosti.?

c. Pfi fizeni a méfeni vykonnosti na vnitropodnikové, resp. vnitrokoncernové
urovni se klade diiraz zejména na snahu o dosaZeni co nejlepsi hospodarnosti
v procesu tvorby produkti, a to zejména méfenim odchylek spotieby v oblasti
jednicovych nakladi, které tvoti i pres technologicky pokrok stale podstatnou
¢ast nakladt podniku, a méfenim stupné kapacitniho vyuziti vyrobnich zafizeni.

Rozklad je nazvan podle spole¢nosti duPont de Nemours Powder, ktera zacala tento pfistup vyuzivat
jiz na zacatku 20. stoleti (viz naptiklad Johnson 1975).

Stézejni pro uvedenou orientaci vnitropodnikového méfeni vykonnosti jsou pfistupy tzv. védeckého
managementu (viz napf. Taylor 1911) uplatiiované jiz od pocatku 20. stoleti a pozd&ji oznacované
podle svého nejvyznamnéjsiho propagatora jako tzv. taylorismus.
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Zisk neboli informace o vysledku hospodareni, dosazeném c¢innosti podniku
v ohrani¢eném, obvykle kratkodobém ¢asovém horizontu predstavuje tedy zakladni
element méfeni vykonnosti uvedeného obdobi. Jeho srovnanim s investovanym
kapitalem a analyzou vzajemnych vztah se ziskava Siroka paleta informaci zajist'uji-
cich informacni potieby vétSiny uzivatell, a to bez nutnosti jeho zasadnéjsi koncepcni
diferenciace.

3. 70.-80. léta 20. stoleti

Vyvoj pristupti k méteni vykonnosti 70. a 80. let 20. stoleti byl podstatné ovlivnén
tremi faktory ekonomického vyvoje:

1. Posiluje se akcentovani strategického horizontu rozvoje podniku, zalozené
na myslence neustalé potfeby hledani konkurenéni vyhody podniku oproti
ostatnim podnikiim (viz napf. Porter 1987). Nové formulovanym pozadavkem
na méfeni vykonnosti je — oproti dosavadnimu pfistupu, projektujicimu budouci
vykonnosti analogii k soucasnosti — podchyceni dopadu soucasnych aktivit
podniku na budouci vykonnost a naplnéni strategickych cilti podniku.

2. Dochazi k vyraznému odd¢lovani vlastnické a manazerské pozice. Méfeni vykon-
nosti je jednou z fady oblasti ¢innosti podniku, ve které je potiebné fesit nejen
odlisnosti v informacnich pozadavcich vlastnikl a manazert podniku, ale i nesou-
lad v jejich cilech ve vztahu k vyvoji podniku.*

3.  Rostouci koncentrace kapitdlu vede ke vzniku vétSich ekonomickych celkl se
slozitou vnitini strukturou a hierarchickym rozdélenim kompetenci. Novym
pozadavkem na méfeni vykonnosti je pfipravit kritéria pro meéfeni vykonnosti
managementu na riznych urovnich podnikového managementu.

Uvedené rysy ekonomického vyvoje ptinesly do oblasti méfeni vykonnosti minimalné
tfi velmi vyznamné tendence:

1. Hledani novych meéftitek vykonnosti podniku ve snaze prekonat omezeni méfitek
zalozenych na vysledku hospodateni pfinasi ndvrhy ,,modernich® syntetickych
méfitek charakteristickych zejména snahou zahrnout do méfeni vykonnosti

dopady soucasné ¢innosti podniku na budouci vyvoj vykonnosti podniku.

2. Oddélovani vlastnické (investorské) a manazerské pozice v podnicich ma
za dusledek diverzifikaci procesu méfeni vykonnosti pro externi a interni uzivatele.
Podstatny dopad ma tato skutec¢nost na odliSeni finanéniho a manazerského
ucetnictvi a vykaznictvi, respektive controllingu. V oblasti finan¢niho ucetnictvi
a vykaznictvi dochdzi — ve snaze posilit vyznam ucetniho vykaznictvi pro

4  Dopadem oddélovani vlastnické a manazerské pozice na cile a chovani firmy se v tomto obdobi
podrobné zabyva i mikroekonomie. Naptiklad Baumol jiz na pielomu 50. a 60. let rozviji
teorii expanze firmy (napt. Baumol 1962), ve které dokazuje, ze disledkem vyssiho zapojeni
managementu do rozhodovani je odklon od sledovani ziskového cile k usili o rust velikosti firmy
méfeny mirou rustu obratu. V 70. letech Jensen a Meckling (Jensen; Meckling 1976) vytvaii
teorii firmy, jejimiz prvky jsou principal (vlastnik) a agent (manazer) a ktera definuje tzv. naklady
zastoupeni (agency costs) jako dusledek heterogenity cill principala a agenta.
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rozhodovani investord na stale vyrazngji se rozvijejicich kapitalovych trzich
— k realizaci mysSlenky SirSi harmonizace obsahu i metod zjiStovani informaci
o vykonnosti, ktera zajisti srozumitelnost a relevanci téchto informaci o vykon-
nosti 1 pro mén¢ obeznamené uzivatele. Na druhou stranu manazerské ucetnictvi
v anglosaské oblasti, respektive controlling v germanofonni oblasti ziskavaji
svébytnou ulohu informacni podpory fizeni a méfeni vykonnosti pro podnikovy
management.

3. Pfimeéfeni vykonnosti uvnitt podniku se projevuje rostouci diiraz na odpoveédnostni
pohled na vykonnost u vSech trovni podnikového fizeni. Disledkem je rostouci

spektrum hodnotovych kritérii pro méfeni vykonnosti v ekonomickych struk-
turdch podniku.

Pojd'me se nyni na jednotlivé vyvojové tendence zaméfit podrobngji. Dulezité je
pfitom nejen poznat jejich dopady na pouZivané koncepce a metody v métfeni vykon-
nosti, ale 1 porozumét pti¢inam, které k jejich rozvoji vedly.

3.1 Nova synteticka méritka

Inovace v pfistupech k méfeni vykonnosti, ke kterym dochéazelo v pribéhu sedmdesa-
tych a osmdesatych let 20. stoleti, vznikaly ¢asto ,,ve jménu* kritiky méteni vykonnosti
zalozeného na hospodaiském vysledku. Stejn¢ jako jiz opakované v predchazejicich
dobach se i v tomto obdobi objevuje ,.klasicky kriticky argument*, ktery zpochybiiuje
preferenci akrualniho principu zjiStovani hospodatského vysledku pred zjistovanim
na zakladé piijmu a vydaju.’

Kromé této tradi¢ni kritiky se vSak nazory na méfeni vykonnosti stale vyraznéji
obraci k tivaze celistve postihnout pii vyjadreni vykonnosti dlouhodobé efekty soucas-
ného vyvoje podniku. To, co piinasi firmé prospéch dnes, je disledkem toho, co jsme
ucinili v minulosti! Dusledky toho, co délame dnes, se neprojevi hned, ale az za urcity
¢as! Pro podnik a jeho rozvoj neni az tak podstatné, co jsme udélali pro dnesek, ale
pro budoucnost! To jsou hlavni vychodiska, na kterych zalozili svou praci ti, ktefi
ptichazi s novymi ptistupy k méfeni vykonnosti. Idedlem se stava syntetické kritérium,
které by — feceno s urcitou nadsazkou — zhmotnilo nekonecny vyvoj podniku do jedné
kvantitativni charakteristiky.

Nositel¢ téchto argumentli upozoriiuji na skute¢nost, ze hospodaisky vysledek,
a to bez ohledu na to, jestli je jeho zjistovani zalozeno na akrudlnim nebo penéznim
pristupu, informuje prevazné o téch dusledcich ¢innosti, které se projevi na vykon-
nosti zkoumaného subjektu v ptitomnosti nebo v blizké budoucnosti. Je tedy jiz svou
podstatou koncipovan jako operativné az takticky zamétené méfitko vykonnosti nikoli
jako nastroj se strategickym pohledem do budoucnosti.

5 Argumenty konfrontujici pfednosti a nedostatky obou pfistupti k méfeni vysledku hospodateni, tj.
na akrualni a penézni bazi jsou podrobné popsany v odborné literatufe (viz napi. Bowen et al. 1987,
Dechow 1993, Kovanicova 2002).
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Na zaklad¢ uvedené kritiky vznika fada syntetickych metod, které se do jednoho

m¢éfitka snazi promitnout vSechny dimenze podnikové vykonnosti po celou dobu jeho
existence. Nejpopularnéjsimi métitky tohoto typu jsou:

1.

Market Value Added (MVA)®

Metitko MVA navrzené spole¢nosti Stern Stewart & Co (viz napt. Stewart 1991)
méfi rozdil mezi trzni hodnotou podniku a hodnotou investovaného kapitalu
a jeho kvantifikace’ je definovana jako soucasnd hodnota predikci budoucich
vysledkii podniku vyjadfenych podle méfitka Ekonomické ptidané hodnoty
(EVA) a diskontovanych vazenymi prumérnymi naklady kapitalu (WACC),
formalné vyjadieno vztahem

MVA Z EVAt
< (1+ WACC) ™

Cash Flow Return On Investment (CFROI)

Metitko CFROI navrzené spole¢nosti HOLT Value Associates (viz napi. Madden
1999) vyjadiuje vnitini vynosovou miru za podnik jako soubor jednotlivych
investic. Pfinosem z investic jsou jednak provozni penézni toky z investi¢nich
projektl bez zahrnuti tirokd (CF) a jednak ¢ista hodnota neodepisovanych aktiv
k datu likvidace investice (NA). Tyto pfinosy jsou porovnavany s brutto hodnou
investic (PV). Formaln¢ vyjadiuje vypocet méfitka nasledujici vztah

Z NA
= (1+ CFROI) ¢ (1 CFROD) " n

Paralelné s témito iniciativami dochazi i ke snaham provést renesanci hospodaiského
vysledku a nadfadit pfi jeho zjistovani nad obvykle uplatiovany princip opatrnosti
pozadavek na aktualnost informaci a orientaci vysledku na budoucnost. Za nejznamé;jsi
a v praxi nejvice uplatiiovanou iniciativu v tomto sméru je mozné povazovat obnove-
nou myslenku tzv. ekonomického pojeti zisku, tj. zisku po zohlednéni explicitnich
1 implicitnich nékladt na kapital podniku. Na této myslence je zaloZeno v 80. letech
20. stoleti popularni méfitko ekonomickéd ptidand hodnota (EVA), které vyjadiuje
rozdil mezi Cistym ziskem z hlavni vydélecné ¢innosti po zdanéni (NOPAT) a naklady
kapitalu, které jsou vyjadieny jako soucin ¢istych aktiv vazanych v hlavni vydélec¢né
¢innosti (NOA) a vazenych primérnych nakladi kapitalu (WACC), formalné vyjad-
feno vztahem

K nazviim téchto méfitek se nevytvorily obecné uznavané a rozsirené Ceské ekvivalenty. Méfitko
MVA je mozné prelozit jako Trzni pfidana hodnota nebo Trhem pfidana hodnota, méfitko CFROI
jako Rentabilita investic zaloZena na penéznich tocich.

Kromé uvedeného a v literature obvykle doporu¢ovaného piistupu k vypoctu (oznacovanému ex
ante) existuje jest¢ druha varianta kvantifikace, oznacovana jako ex post, a to rozdil mezi trzni
hodnotou firmy, obvykle vyjadienou trzni kapitalizaci, a ¢istymi aktivy v hlavni vydéleéné ¢innosti.
Podrobnéji viz napt. Maiik et al. (2003).
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EVA = NOPAT — NOA*WACC,

nebo v praxi Casto vyuzivanym upravenym vztahem na bazi tzv. hodnotového rozpéti

NOPAT

EVA:( —WACCJ*NOA

Paleta méfitek vykonnosti vznikajicich v této dobé je opravdu Siroka. Je adekvatni
otazkou, do jaké miry se jednotliva métitka od sebe obsahové odliSuji a nakolik se
jedna spise o dusledek snahy poradenskych firem ukazat se v tvrdém konkuren¢nim
boji s novym, ,,modernim a inovujicim™ ptistupem. Myers (1996) ve svém clanku
hovoti o Metric Wars, tedy valce métitek, presnéji feCeno obchodni valce téch, pro
které je navrh a implementace novych méfitek vykonnosti podnikanim. Poukazuje
pritom na skute¢nost, ze ,, ...podobnosti mezi EVA, CFROI a ostatnimi novymi méritky
Jjsou prinejmensim tak velké jako jejich odlisnosti*.

Je vhodné upozornit na skutecnost, Ze vSechna navrhovanad métitka v zasadé
vychazeji z pohledu na podnik jako na ,,stroj na zhodnoceni kapitalu® vlastnika. Ptistup
k hodnoceni vykonnosti podniku se stale vice ptiblizuje hodnoceni investic, pii kterém
vlastnika spiSe nez podrobna informace o investici do jednoho podniku mnohem vice
zajima vykonnost celého jeho investi¢niho portfolia.

3.2 Financéni a manazerské ucetnictvi a vykaznictvi

Rostouci dilezitost kapitdlovych trhli spojenda s oddélovanim pozice investora
od role manazera, v kontextu s vySe uvedenou kritikou vypovidaci schopnosti
a obecné kvality informaci o podnikové vykonnosti zaloZzenych na ucetnich infor-
macich, vedou v 70. letech k rozvoji projektt usilujicich o posileni vyznamnosti
ucetniho vykaznictvi pii méteni vykonnosti. Na jejich formovani mély vliv zejména
nasledujici skute¢nosti:

® Pozadavky investorti na kvalitativni charakteristiky informaci o vykonnosti se
stale vyraznéji odliSuji od informacénich potfeb manazert. Tyto odlisnosti je
mozno shrnout do charakteristickych znak uvedenych v tabulce 1.3

e  Zijem investort piesahuje hranice narodnich kapitdlovych trhti. Jeho dusledkem
je potieba mezinarodni srovnatelnosti informaci o vykonnosti.

e Me¢feni a vyhodnocovani informaci o vykonnosti se zejména poradenskym
a konzultantskym spoleénostem jevi jako perspektivni trh. Ugetnictvi, tradiéni
informacni zdkladna meéfeni vykonnosti, je témito spolecnostmi s pomérné
zna¢nym Usilim prezentovano jako pfekonany produkt, ktery je vhodné nahradit
novymi produkty, které byly pfedstaveny v pfedchozim oddile.

8 Podrobnéji se touto problematikou zabyva napt. Wagner (2009).
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Tabulka 1

Odlisnosti v charakteristikach informaci pro externi a interni uzivatele

Charakteristika

Pojeti pro externi uzivatele

Pojeti pro interni uzivatele

Srozumitelnost

- informace je uréena pro
vS§eobecné kvalifikovaného
uzivatele, ktery jejimu studiu

sice vénuje nalezitou pozornost,
ma vS8ak omezenou znalost
specifickych podminek a omezeny
pfistup k doplfiujicim zdrojim
informaci

- informace je uréené pro uzivatele

s podrobnou znalosti podminek,

za kterych €innost probiha, a s moznosti
Sirokého pfistupu k dopliujicim zdrojim
informaci

Relevance

- informace je pfipravena

v relativné syntetické podobé

s nastavenim hrubé urovné prahu
vyznamnosti pro samostatné
uvedeni informace o dil¢im faktoru
ovliviujicim vykonnost

- informace je pfipravena v analytické
podobé (nebo v hierarchické podobé
umoznujici ziskani analytické informace)
tak, aby uzivatel mohl posoudit faktory
ovliviiujici s rGznou mirou vyznamnosti
vykonnost zkoumané organizace

Spolehlivost

- uzivatel preferuje informace

s vysokou urovni spolehlivosti jako
dusledek snahy o omezeni vlivu
informacni asymetrie

- pro uzivatele je prioritou obsahovy
potencial informace s tim, Ze se
predpoklada jeho schopnost posoudit
uroven nejistoty spojené s touto
informaci

Srovnatelnost

- pro uzivatele je dllezita nejen
srovnatelnost informaci v ¢ase
ale i srovnatelnost mezi riznymi
organizacemi

- srovnatelnost informaci mezi riznymi
subjekty nemusi byt pro uZivatele
zasadnim pozadavkem

Jako perspektivni cesta k povzbuzeni vyznamu ucetnictvi pro externi uzivatele se
ukazuje harmonizace finan¢niho Ucetnictvi a vykaznictvi, zpocatku realizovana
na lokalni irovni s cilem zvysit obsahovou kvalitu ucetnich informaci, ale postupné
se prosazujici 1 v mezindrodnim prostiedi s cilem prekonat bariéry ndrodnich uprav
ucetnictvi, a odstranit tak problém vnéjsi nekompatibility uzivatelskych vystupt
ruznych ucetnich systému. V sedmdesatych letech se proto zapo¢ina moderni historie
tii vyznamnych harmonizacnich tendenci, které ovliviiuji podobu ucetnich informaci
o vykonnosti uréenych pro externi uzivatele dodnes:

I.

V roce 1973 vzniké profesni organizace Vybor pro mezindrodni Gcetni standardy
(International Accounting Standards Committee, IASC), ktery se vénuje vydavani
Mezinarodnich ucetnich standardQ (/nternational Accounting Standards, 1AS).
Z pojeti ptvodnich mezinarodnich ucetnich standardi je pfitom patrné, ze
vychazeji v prvé fad¢ z tradice uplatnované v zemich Britského spoleCenstvi.
Pripoustéji-li, ve snaze zajistit ptedpoklady pro rozsifeni do zemi mimo anglo-
sasky svét, dvé feseni (jedno oznaCované jako tzv. alternativni), stivaji se tak
sice ,,akceptovatelngjsi®, na druhou stranu tato ,,rozkrocenost® snizuje u¢innost
harmonizace z hlediska srovnatelnosti informaci o vykonnosti.’

9
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Podrobnéji k historii a vyznamu ¢innosti IASC viz napt. Camfferman; Zeff (2007).
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2. Ptestoze historie americkych VSeobecné uznavanych ucetnich zasad (US Generally
Accepted Accounting Principles, US GAAP) je vyrazné delsi, vyznamny milnik
v jejich vyvoji predstavuje rok 1973, ve kterém vznika v USA Rada pro standardy
finan¢niho ucetnictvi (Financial Accounting Standards Board, FASB), profesni
organizace vydavajici americké standardy finan¢niho tcetnictvi s cilem formulo-
vat ,,novodobé‘ zasady pro finan¢ni vykaznictvi. Piestoze primarni oblast zajmu
tvofi americké spolecnosti, ovlivnily US GAAP vyznamné vyvoj finan¢niho
ucetnictvi po celém svéte.

3. Vroce 1978 je vydana 4. smérnice Rady Evropského spolecenstvi, ktera reguluje
podobu finanéniho ucetnictvi a vykaznictvi ve statech Evropského spolecenstvi.
Protoze — na rozdil od vySe uvedenych harmoniza¢nich proudii — je tato smérnice
legislativni normou, je jeji vyznam pro harmonizaci z hlediska srovnatelnosti
informaci oslaben jiz v samotnych principech tvorby smérnice potiebou respe-
ktovat zajmy kontinentalni i ostrovni ¢asti Evropy moznosti volby z vétsiho poctu
variant feseni.

Prestoze jednotlivé harmoniza¢ni proudy vznikaly v rizném prostiedi a v fad¢ oblasti
se mezi sebou odlisuji, ve vSech je zfejmy pohled na ucetnictvi jako na pragmaticky
zaméteny informacni systém se zietelnou uzivatelskou orientaci. VSechny pfistupy
se proto, na rozdil od feseni uplatiiovanych v t¢ dob¢é v nasich zemich, zcela pfiro-
zen¢ zameiuji zejména na harmonizaci vystupt tcetnictvi, a to jak v podob¢ ucetnich
vykazi tak i dalSich informaci, které formou poznamek ¢i komentaid vysvétluji
a doplnuji informace uvedené ve vykazech.

Tim podstatnym je pfitom zejména pravdivy a poctivy obsah sdéleni (true and fair
view) a jeho uZiteCnost pro uzivatele podle zasady ,,obsah nad formu*. Velmi podstat-
nou soucdsti prvnich dvou harmonizacnich tendenci je proto i vytvoteni koncepéniho
ramece, ktery je vychodiskem pro postupy uplatiiované v jednotlivych dil¢ich oblastech
ucetniho ,,méfeni vykonnosti®.

Pfinos harmonizacnich tendenci, které se objevily v 70. a 80. letech v oblasti
finanéniho ucetnictvi a vykaznictvi, 1ze z pohledu méteni vykonnosti spatfovat piede-
v8im ve zvySovani kvality poskytovanych informaci, které vychazi z dlouhodobé
ustalenych zékladnich principii a koncepénich vychodisek tcetnictvi. Jednd se tedy
spiSe nez o revoluci zékladniho pohledu na méfeni vykonnosti, o ktery se v tomto
obdobi snazi ,,mimoucetni* svét, o vyznamny posun v kvalit¢ ucetnich informaci,
ktery je v neposledni fadé podpoten i snahou o podporu komunikace, a tim transferu
znalosti a zkuSenosti mezi odborniky v Gcetnich profesich a uzivateli ucetnich infor-
maci, reprezentovanymi zejména burzami cennych papirt.

Svébytny rozvoj zaznamenava oblast informaci o vykonnosti ur¢end pro interni
uzivatele. Potfeba samostatné konstituovat a nasledné i formalizovat systém informaci
o vykonnosti pro interni uzivatele je jiz po 2. svétové valce, ale zejména na konci 60.
let 20. stoleti zfetelna ve vétsing velkych americkych i evropskych podnikd. Zptsob
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koncepcniho feseni se vSak, zvlasté pii srovnani americkych a némeckych podniki,
vyrazné¢ odlisuje.

Americké podniky obvykle navazuji na pfedchozi tradici tzv. nakladového ucetnic-
tvi (cost accounting) a na jeho zaklad¢ vytvareji systém nastroji tzv. manazerského
ucetnictvi (management accounting), zaméfeného na informacni podporu rozhodo-
vacich a fidicich loh managementu. Kromé rozdili ve struktufe informaci o vykon-
nosti, které byly mezi finanénim a nakladovym ucetnictvi typické jiz diive, dochazi
mezi finanénim a manazerskym ucetnictvi k vyznamngj$im odliSnostem v ocenéni,
a dokonce i pojeti informaci o vykonnosti.!’ Jednim z vyznamnych cilt1 ,,nové konsti-
tuované¢ho* manazerského ucetnictvi je feseni informacni podpory odpovédnostniho
fizeni vykonnosti podnikd s bohatou manaZzerskou strukturou, kterému bude vénovan
nasledujici oddil tohoto ¢lanku.

Vyvojovalinienémeckychpodnikiije oprotiamerickym podnikiim vyrazné odlisna.
Jak uvadi naptiklad Horvath (2009a), postupna integrace ucetnich informaci do fidiciho
procesu tak, jak byla po 2. svétové valce realizovana ve Spojenych statech, v Némecku
zcelachybéla. Vevazbénatradici Schmalenbachovyteorietizenise vinémeckémprostiedi
rozviji systém manazerskych metod a nastroji, zastieSovanych pojmem controlling."!
Vykonnost jako samostatna charakteristika a pfedmét manazerského zajmu zde neni
pojmenovana, je vSak mozné rozpoznat jeji implicitni pfitomnost v fadé nastroji
controllingu, jejichz tlohou je dosazeni cilti podniku v oblasti efektivnosti a hospo-
darnosti. Vyznamnym principem tvorby systému nastroji controllingu je koordinace
nastroji finan¢niho a vécného ftizeni podniku, kterd vede k pozadavku na integraci
hodnotovych a naturdlnich informaci o vykonnosti.

3.3 Odpovédnostni pohled na fizeni vykonnosti podniku

Ekonomicka i manaZzerska propojenost diive samostatnych podnika v dasledku koope-
race podniki 1 akumulace kapitdlu, vstup na mezinarodni trhy v diisledku odstrano-
vani bariér vstupu na narodni trhy jinych zemi, specializace ¢innosti a potieba jejich
koordinace v disledku zavadéni novych technologii, tyto riznorodé vnéjsi i vnitini
okolnosti vyvoje vyrazné posiluji potiebu tidit, a tedy i systematicky méfit vykon-
nost managementu napii¢ manazerskou strukturou podniku. Snaha o vyuziti métitek,
ktera by dokazala zajistit souméfitelné informace o vykonnosti manazert, odpovéd-
nych za ¢innosti s mnohdy velmi riiznorodym zamétenim, posiluje vyznam finan¢nich
méftitek vykonnosti v odpovédnostnim fizeni podniku.

Obvyklym vychodiskem pro navrh a implementaci méfitek vykonnosti v ekono-
mické struktufe podniku jsou celopodnikové uplatiiovana méfitka. Pii jejich transfor-
maci na vnitropodnikovou tiroven jsou pfitom uplatiiovany dva ptistupy:'?

10 O dualnim pojeti finanéniho a manazerského ucetnictvi podrobnéji viz naptiklad Kral (2005).

11 Prvni odborné publikace systematicky vyuzivajici koncept controllingu byla P. Horvathem
publikovana v roce 1979; v roce 2009 vyslo jiz jeji 11. vydani (Horvath, 2009b).

12 Podrobnéji se této problematice vénuje napi. Solomons (1983).
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4,

Podle prvniho jsou odpovédnostni stiediska v ekonomické struktufe hodnocena
podle dil¢ich komponent celopodnikovych méfitek vykonnosti. Oproti tradi¢ni
podobé ekonomické struktury podniku, zaloZzené zejména na nakladovych
a vynosovych stediscich, tedy stfediscich odpovédnych za vykonnost pouze
vymezené oblasti provozniho cyklu podniku, se ve vétSim rozsahu zacinaji
uplatinovat odpovédnostni stfediska orientovana na méfitka zisku nebo ziskovosti
odrazejici vykonnost uzavieného provozniho cyklu ve vymezeném produktovém
¢i zakaznickém segmentu.

Podle druhého pfistupu je vykonnost siln¢ decentralizovanych odpovédnostnich
stiedisek, obvykle oznacovanych jako strategické podnikatelské jednotky
(strategic business units), posuzovana metitky, kterd odpovidaji méfitkiim
vykonnosti vyuzivanym na celopodnikové urovni. Vykonnost managementu
strategickych podnikatelskych jednotek se tedy posuzuje podle schopnosti
zhodnotit kapitdl cinnosti strategické podnikatelské jednotky. Vyuzivanymi
mefitky vykonnosti jsou naptiklad rentabilita investovaného kapitalu (ROIC)"
nebo rezidualni zisk (RI).!*

90. léta 20. stoleti — dichotomie pohledu externich uzivatell

Ve vazbé na zfetelné odliseni pozadavkli externich a internich uZzivateld na infor-
mace o vykonnosti v ptedchozich desetiletich je i vyvoj méfeni vykonnosti v 90. letech
20. stoleti a na zacatku nového tisicileti vhodné sledovat samostatné v téchto dvou
liniich. Oblast méfeni vykonnosti podniku z pohledu externich uZivatelil je v uvedeném
obdobi velmi siln¢€ ovlivnéna stale se ,,rozevirajicimi niizkami* dvou zakladnich pohledt
na podstatu podniku. Jejich zakladni stanovisko mizeme vyjadiit nasledujicimi tvrzenimi:

Podnik je finan¢ni investice, kterd by méla investorovi pfinést zddouci zhodno-
ceni penéz. Podniky se pfitom daji kupovat a prodavat v zdsad¢ jako kterykoli

Obvykly zpiisob vypoctu rentability investovaného kapitalu (ROIC) je mozné formalné vyjadrit

kde EBITggy; je vysledek hospodaieni strategické podnikatelské jednotky (SBU1) pted troky
a zdanénim a ICggy; je kapital investovany do strategické podnikatelské jednotky.

1.
jiny ekonomicky statek.
13
nasledujicim vztahem
ROICspu1 = %
SBU1
14

Obvykly zptisob vypoctu rezidualniho zisku (RI) je mozné formalné¢ vyjadfit nasledujicim vztahem
Risgin = EBITgpin- i * 1Csp1

kde EBITgpy;, je vysledek hospodareni strategické podnikatelské jednotky (SBU1) pied uroky

a danémi, i je pozadovana mira zhodnoceni kapitalu investovaného do strategické podnikatelské
jednotky a ICggy; je kapital investovany do strategické podnikatelské jednotky. Pozadovana mira
zhodnoceni kapitalu je obvykle odvozovana od vazenych prumérnych nakladu kapitalu, avsak

s piihlédnutim k podminkam ¢innosti podnikatelské jednotky (podrobnéji viz naptiklad Kaplan,
Atkinson 1998).
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2. Podnik je socioekonomicky systém, slozita sit’ vnitinich a vnéjSich vztaht, které
je potieba vyvazené usmériiovat.

Bylo by ptitom zjednodusujici chapat prvni tvrzeni jako vyjadfeni stanoviska externich
uzivatelt a druhé jako stanovisko manazerské. Vyjadiuji spise rizné nazorové postoje
ke ,,spravnému‘ fungovani ekonomickych vztahli ve spolecnosti. Z toho divodu
jsou mnohdy tato tvrzeni uvadéna nikoli jako objektivni konstatovani (,,podnik je*),
ale spiSe jako hodnotové ¢i hodnotici stanoviska (,,podnik by m¢l byt“, ,,podnik by
bylo spravné vnimat®). Byt se uvedena tvrzeni z objektivniho pohledu nemusi nutné
vylucovat, silna akcentace urcitého z nich ovlivituje pojeti vykonnosti podniku, a tedy
1 zpusobem jejich méfeni zdsadnim zptisobem. V nasledujicich oddilech jsou proto
z hlediska dopadu na méteni vykonnosti podniku oba pohledy rozliseny.

4.1 Podnik jako investice — shareholder value mania

Dtivody pro rozvoj pohledu na podnik jako finan¢ni investici je mozné hledat zejména
v pokracujici koncentraci kapitalu, kterd vede ke vzniku velmi silné kapitalové
vybavenych finan¢nich skupin, a v pokracujicim odbouravani legislativnich i technic-
kych bariér globalniho obchodovani na kapitalovych trzich v redlném case. Z hlediska
vykonnosti se pozornost této skupiny investort stale ztetelnéji odklani od vykonnosti
transformacniho procesu, tedy schopnosti spravnym zptsobem (U¢inn¢€) premenovat
ekonomické vstupy do ,,spravnych® (efektivnich) vystupti, k vykonnosti vyjadiené
sménnou hodnotou podniku jako portfoliového aktiva.

Zajem o méteni vykonnosti se tak koncentruje do odpovédi na spekulativni otazku
investora: Lze ocekavat budouci toky plynouci z drzby podilu v podniku vyssi nez
v ptipad¢ jeho prodeje a investovani ziskanych prostredkt do jiné investice? Méteni
vykonnosti podniku ve vymezeném obdobi, svym charakterem odpovidajici obecnym
zasadam hodnoceni finan¢nich investic, se proto zabyvad méfenim dvou oblasti —
zménou trzni hodnoty béhem zkoumaného obdobi a volnymi penéznimi toky pro
vlastnika v pribéhu zkoumaného obdobi pfi respektovani miry rizikovosti investice.

Je zfejmé, ze tento pohled podniku vychazi ze syntetickych pfistupti méteni
vykonnosti sedmdesatych let popsanych v pfedchozi ¢asti ¢lanku. Typickym ,,pokro-
Cilym* zastupcem tohoto pojeti je koncepce Shareholder Value Added (SVA),'
vytvorend Alfredem Rappaportem (viz napt. Rappaport, 1998). SVA vyjadiuje rozdil
v hodnoté podniku pro akcionafe na konci a na za¢atku méteného obdobi, kdy vyjad-
feni hodnoty pro akcionare odvozuje od soucasné hodnoty predikce budoucich penéz-
nich tokt, formaln¢ vyjadieno nasledujicimi vztahy:

SVA =SVt - SVe-1,

kde SVt je shareholder value (hodnota firmy pro vlastniky) v ¢ase t vyjadiend nasle-
dujicim vztahem:

15 Mozny cesky preklad je Akcionaiskd pfidana hodnota nebo Piidana hodnota pro akcionére.
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SV = Soucasna hodnota CF z hlavni vydélecné cinnosti behem planovaného
obdobi + Residuadlni hodnota podniku ke konci planovaného obdobi (diskon-
tovana) — Zavazky podniku.

Je vsak tieba zdlraznit, ze samotné métitko SVA a zjisténi jeho hodnot neni v uvede-
ném pfistupu tim nejvyznamnéjsim. Cely piistup je spise vyjadienim urcité filosofie
investora a z ni vyplyvajicitho doporu¢eného chovani s cilem maximalizovat hodnotu
kapitalovych aktiv (tzv. Value Based Management), ktera ma sviij ptivod na pocatku
osmdesatych let minulého stoleti.

Pojeti podniku jako investice, se kterou se da volné obchodovat, vedlo kromé koncepce
Shareholder Value téZ k rozvoji fady dalsich informacnich disciplin, jako jsou ocenovani
podniku, uéetnictvi pii pfeménach obchodnich spolecnosti s dirazem na kvantifikaci tzv.
goodwillu, ¢i oceniovani finan¢nich nastrojl, zejména s dirazem na oceniovani realnou
hodnotou. Stejn€ jako u ,,rozmachu’ novych syntetickych méfitek 70. a 80. let i v piipadé
téchto oblasti se nabizi otazka, do jaké miry je mozné u nich identifikovat svébytny
predmét zajmu a nakolik ptedstavuji pohled na jednu vécnou tematiku z lehce rozdilnych
uhld pohledu a s vyuzitim jiného metodického a pojmového aparatu. Domnivame se, Ze
odlisnosti nelze spatfovat ani tak v objektu, jehoz vykonnost ma byt zmétena (respektive
odvozena od jeho ocenéni), ale spiSe v ucelu, pro ktery se toto zjisténi informace provadi,
a v charakteristikdch méfent, které z tohoto ucelu vychazi.

4.2 Podnik jako socioekonomicky systém

Za zéklad pohledu na podnik jako socioekonomicky systém je mozné v 90. letech 20.
stoleti povazovat tzv. teorii koalice, zaloZenou na uvaze, ze podnik jako prvek spole-
¢ensko-ekonomického systému je nositelem cilovych predstav siroké skupiny subjektt
(z4jmovych skupin). Cilti své existence tak dosahuje pouze tehdy, pokud uspokojuje
cile v§ech zajmovych skupin, a proto i vykonnost podniku je posuzovana z pohledu
jeho uzitku nejen pro vlastniky ale pro $irSi spektrum zajmovych skupin.'® Méfeni
vykonnosti respektujici uvedeny pohled Ize tedy povazovat za multikriterialni hodno-
ceni. Komplikujici pro feSeni této optimalizacni Ulohy je vSak skutecnost, ze jednot-
livé parametry modelu, tzn. kategorie vykonnosti odrazejici cile dil¢ich zdjmovych
skupin, nejsou obvykle vyjadieny porovnatelnymi a sCitatelnymi métitky vykonnosti.
U urcitych skupin jsou cile zajmovych skupin popsatelné pouze verbalné, piipadné
s vyuzitim ordinalnich kvalitativnich veli¢in pro posouzeni vykonnosti.

Pro ucely méfeni vykonnosti, respektive formulace optima vykonnosti je uvedena
heterogenita obvykle nahrazena jednim z nasledujicich modelovych ptistupt:!’

16 Tato myslenka byla poprvé systematicky popsana R. Freemanem v roce 1984 (Freeman, 1984) a
dale rozpracovana fadou dalsich autort (viz napt. Donaldson, Preston, 1995; Atkinson et al., 1997).

17 Podrobnéji k uvedenym modeltim viz naptiklad Soukup (2001).
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1. Jsou definovany primarni zdjmova skupina a sekundarni zajmové skupiny, kde

optimum vykonnosti je posuzovano z hlediska uzitku primarni cilové skupiny ze
predpokladu respektovani pozadavkt sekundarnich zajmovych skupin v rozsahu,
pri kterém jsou tyto skupiny ochotny vstoupit do vztahu s podnikem a podilet se
tak na dosazeni cilti primarni skupiny.
Jsou-li za primarni zajmovou skupinu uvazovani investofi, je zakladni model
meéfeni vykonnosti analogicky jako v predchozim oddile s tim, ze potieba respe-
ktovat pozadavky ostatnich zajmovych skupin na vykonnost je v tomto modelu
explicitné definovana (viz napt. Atkinson et al., 1997). Primarni zajmovou sku-
pinou mohou byt podle ekonomické pozice podniku téZ manazefti, zaméstnanci
nebo odbératelé (zejména v piipadé monopsonu).

2. U kategorii vykonnosti kazdé zajmové skupiny je vymezeno rozpéti, ve kterém
zajmova skupina povazuje cile za splnéné, respektive je ochotna tolerovat urcitou
uroven naplnéni cile. Optimum vykonnosti je posuzovano poctem zajmovych
skupin, u kterych se splnéni cili nachazi ve stanoveném rozpéti.

Oznaceni ,,optimum* neni v tomto piipad¢ zcela piesné; cilové pole vyjadiené zénami

tolerance je — spiSe nez snahou o dosazeni optima napiiklad ¢asto v ekonomické teorii

uvazovanym tzv. Paretovskym zlepSenim — primarn¢ snahou o nalezeni kompromis-
niho stavu, ve kterém neni ohrozeno pieziti firmy odstoupenim zajmové skupiny

z koalice. Dosazeni lokdlnich maxim multikriteridlni funkce vykonnosti, tj. nejlepsi

vykonnosti z pohledu individualni zdjmové skupiny je pti takovém ptistupu druhotadé.

5. 90. léta 20. stoleti — moderni manazersky navrat k tradicim

Ptes velky rozvoj ,.tradi¢nich i modernich* syntetickych métitek a snahu o jejich uplat-
néni nejen pro informaéni podporu investori ale i managementu sili na ptelomu 80.
a 90. let kritické hlasy vici uplatnéni syntetickym piistup k méfeni vykonnosti pro
manazerské potieby. Tato kritika vychazi zejména z nasledujicich argumentt:'®

e  Me¢ritka vychazejici ze syntetického pohledu na méfeni vykonnosti zachycuji
vykonnost podniku na takové urovni agregace informaci, kterda znemoznuje
porozumét pri¢inam vedoucim k jejich dosazeni.

e Hodnoty syntetickych méfitek jsou spiSe nez vyjadienim schopnosti podniku
vytvofit potencial pro kontinualni zvySovani vykonnosti v konkuren¢nim prostredi
odrazem jiz dfive rozhodnutého vyvoje.

e Tradi¢ni syntetickd méfitka vykonnosti se orientovala na zobrazeni informaci
o vykonnosti dosazené v minulych obdobich, ptipadné¢ v pribéhu kratkého
casového useku zahrnujiciho soucasnost, nedavnou minulost a blizkou budouc-
nost, a jsou tak odtrzena od strategicky orientovanych cilti podniku; moderné;si
synteticka méfitka, kterd se tento problém tradi¢nich méfitek snazi prekonat,
byvaji vsak vétsinou vyuzita pro hodnoceni vykonnosti podniku jako celku bez
vazby na systém dil¢ich cild a ukoll, které by mély uréovat zaméfeni ¢innosti
managementu na stfedni a niz$i Girovni fizeni.

18 Podrobnéji k uvedené argumentaci viz napiiklad Johnson a Kaplan (1987).
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e  Vsechna syntetickd méfitka predstavuji finanéni méfitka. To je na jednu stranu
v souladu s obvyklym zplisobem vyjadieni nejcastéji posuzovaného primarniho
cile podniku, tj. zvySenim hodnoty pro vlastnika; na druhou stranu, uvazujeme-li
méfeni vykonnosti jako ¢innosti, jejimz tikolem je zhodnotit pfinos dosazeny ve vyme-
zené Casti neustale probihajiciho podnikatelského procesu, fada efektd se v tomto
obdobi neprojevuje zptisobem, ktery by byl zachytitelny ve financnim vyjadfeni.

Je vhodné si uvédomit, Ze iniciativni, pfevazné manazersky orientované navrhy
v oblasti méfeni vykonnosti 90. let, které vychazeji z celostniho pohledu na podnik,
nevznikaji na ,,zelené louce®. Jsou spiSe disledkem moderniho uchopeni myslenek,
které se v podnikové praxi i v teorii managementu rozvijely po fadu desetileti. Jejich
vyznam a Uspésnost piijeti neni ani tak podminéna stupném jejich unikatnosti jako
spise schopnosti oslovit manazery v okamziku, kdy soucasné uplatiiované postupy
ztraceji svoji schopnost aktivizovat pracovniky k tomu, aby celili novym vyzvam
podnikatelského prostiedi.

Pocatkem devadesatych let tak dochazi k formulaci ,,nového idealu” v oblasti
méteni podnikové vykonnosti. Epstein a Manzoni (1997) konstatuji, Ze vyzvou se
stavaji takové systémy méfeni vykonnosti, které splituji nasledujici pozadavky:

*  Spolecnosti by mély vytvaret takové systémy meéteni vykonnosti, které¢ podporuji
jejich strategii.

*  Systémy méfeni vykonnosti by mély obsahovat nefinan¢ni indikatory, které by
doplnovaly indikatory financni, a to zejména s ohledem na zakaznické vnimani
a vykonnost internich procest.

*  Vseobecny systém méteni vykonnosti spolecnosti by mél byt rozlozen do systému
dil¢ich méfitek pro jednotky na nizs§ich Grovnich tak, aby umoznil prevést cile
spolecnosti do Iépe fiditelnych subsystému.

mem fizeni a méfeni vykonnosti vychazejici z uvedenych myslenek je tzv. Balanced
Scorecard (BSC),vytvoteny Robertem Kaplanem a Davidem Nortonem (viz napf.
Kaplan, Norton, 1992). Jeho zékladni vychodisko pfitom respektuje fundamentalni
manazersky pozadavek: sledujme pfi fizeni vykonnosti takové parametry vykonnosti,
které toho vypovidaji o vysledné vykonnosti mnohem vice, nez nabizi souhrnné
hodnoty finan¢nich meéfitek. Tyto parametry navrhuji rozdélit do Ctyt zakladnich
skupin, oznacovanych jako perspektivy, které umozni celistvé a vyvazené zhodnotit
podnikovou vykonnost:

1. finan¢ni perspektiva

2. zakaznicka perspektiva

3. perspektiva internich procest
4. perspektiva uceni a rustu.

Dal8imi ptibuznymi a v evropské praxi rozsitenymi koncepty fizeni a méfeni vykon-
nosti podniku jsou napftiklad tzv. Model excelence, vytvoreny Evropskou nadaci pro
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fizeni kvality (EFQM Excellence Model), nebo Six Sigma, navrzena firmou Motorola.
Tyto koncepce, stejné jako rozsifena verze Balanced Scorecard, se v prvé fadé zaméiuji
na otazky, metody a nastroje manazerského fizeni vykonnosti provazané s podnikovou
strategii. Dopad jejich aplikace na vykonnost je v nich odvozovan logickymi vztahy
pficin a dusledki. Tyto vztahy jsou pfitom obvykle formulovany verbalné s podpo-
rou vizualizacnich néstroju (naptiklad tzv. strategickych map) umoziujicich intuitivni
manazerské pochopeni vazby na vykonnost.

6. Zavér

Ukazali jsme, Zze métfeni vykonnosti zaznamenalo v prubéhu druhé poloviny dvacatého
stoleti 1 na zacatku nového tisicileti pomémé bouilivy vyvoj. Tento vyvoj byl a je
podnécovany pozadavky investorti i manazerd na informace o vykonnosti v ménicich
se vn&jSich i vnitinich ekonomickych podminkach, stejné jako snahou téch, pro které je
proces méteni vykonnosti predmétem profesniho zajmu, nabidnout uzivatelim infor-
maci o vykonnosti takové nastroje a feSeni, které aktivné ptispéji k naplnéni téchto
pozadavki, a které¢ maji nékdy i pomoci udélat ,,z vody vino®.

Tendence, které se v méteni vykonnosti ve zkoumaném obdobi objevuji, tak piina-
Seji vzajemné promisenou paletu inovaci obsahovych, metodickych i inovaci marke-
tingového charakteru. [ kdyz kazda snaha o systemizaci metod méfeni vykonnosti vede
pouze k zjednodusenému pohledu, je mozné kvantitativni metody méteni vykonnosti,
uvedené v tomto ¢lanku, kategorizovat podle miry synteti¢nosti na metody syntetické
zalozené na definici vrcholového kritéria vykonnosti, odvozeného od zjiSténi soucas-
ného stavu nebo odhadu stavu budouciho, a na metody analytické zalozené na analyze
komponent, nebo pfic¢in vykonnosti. Pfehled a ¢lenéni uvedenych metod vykonnosti
shrnuje schéma uvedené v obrazku 1.

Obrazek 1
Vybrané kvantitativni metody méreni vykonnosti

KVANTITATIVNi METODY MERENi VYKONNOSTI

SYNTETICKE ANALYTICKE

PROJEKTIVNI PREDIKTIVNI STRUKTURNI INDIKATIVNI
(zalozené (zalozené (zalozené na analyze (zalozené
na posouzeni budouci na predikci komponent na analyze pFicin
vykonnosti projekci budouci syntetickych a indikator(
hodnot méfitek vykonnosti) ukazateld) vykonnosti)
popisujicich sou¢asny 3
stav) « MVA * Du Pont analyza . BSC '

* CFROI * hodnotova méritka * Six Sigma
* ROA, ROE, ROCE + SVA ekonomické
« EVA struktury podniku

(EBIT, RI, ROIC)
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Pies svoji riznorodost a ptes riznou intenzitu a dlouhodobost, s jakou ovlivnily
zajem védeckého zkoumani i realizace v podnikatelské praxi, jsou spole¢né proje-
vem vymezeni méfeni vykonnosti jako samostatné oblasti lidského zkoumani. Proces
meéteni vykonnosti je pfitom vzdy uvazovan jako proces cilové orientovany, ve kterém
zakladni kvalitativni kategorii je vyznamnost informaci o vykonnosti pro uzivatele.

Prokazali jsme, ze — 1 kdyz zakladni smysl méfeni vykonnosti je vS§em metodam
meteni vykonnosti spole¢ny — aplikace v konkrétnich ptistupech a metodach méfeni
vykonnosti se proménuje ve vazbé na zmény v podnikatelském prostiedi. Stejné jako
hlavni pfedmét z4jmu méfeni vykonnosti, tj. organizovana lidska ¢innost, prochazi
v Case fadou promén i méteni vykonnosti, které je tak vhodné chépat v jeho neptetrzi-
tém, dynamickém vyvoji.
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Abstract

The paper focuses on core tendencies in performance measurement issues in the period
1950-2010. Based on analysis of archival sources and respecting the change in business environ-
ment the paper provides confrontation of particular approaches to performance measurement with
the aim to discuss their innovation value and relevancy for business performance management as
well as decision-making process of investors.
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