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MOZNOSTI MERENI A RIZENI
EFEKTIVNOSTI A USPESNOSTI
PODNIKU

Abstract:

The paper is focused on measuring and evaluating effectiveness,
performance and successfulness and their reflections in
competitiveness of an enterprise. At first the attention is paid to the key
financial measures and to the modern trends in this field (EVA, CVA,
model RAVE). Then the paper concentrates on the need to add to the
financial information the qualitative information which connect the
strategic goals with the operational processes. The examples of such
connection are model Balanced Scorecard and other concepts of
performance measurement, Stakeholder Model of Atkinson and
Waterhouse, Strategic oversight scorecard of CIMA etc. The last
chapter illustrates the way of competitiveness measurement on the
basis of the stakeholder model.

Abstrakt:

PFispévek se zaméfuje na méfeni a hodnoceni efektivnosti, vykonnosti
a uspésnosti podniku a jejich odraz vjeho konkurenceschopnosti.
Pozornost je nejdfive vénovana hlavnim finanénim kritériim a trendim,
které se v této oblasti projevuji (EVA, CVA, model RAVE). Nasledné se
prace orientuje na potfebu doplnéni finan€nich informaci o informace
kvalitativni povahy, které propojuji strategické cile s denni operativou.
Prikladem takového propojeni jsou napf. model BSC a dalSi koncepty
tzv. performance measurementu, stakeholdersky model Atkinsona
a Waterhouse, hodnoceni strategické uspésnosti dle ucetni organizace
CIMA apod. ZavéreCna kapitola ilustruje zpusob mérfeni
konkurenceschopnosti pomoci stakeholderského modelu.

Recenzoval:
prof. Ing. Jifi Lan&a, CSc.



1. UVOD

Summit konany v bfeznu roku 2000 v Lisabonu odstartoval pomysiny
béh ¢lenskych zemi Evropské unie k novému strategickému cili, a sice
~Stat se nejkonkurenceschopnéjsi a nejdynamiétéjsi ekonomikou svéta,
zaloZzenou na znalostech, schopnou dosahovat udrzitelného tempa
rustu, vytvaret vice kvalitnich pracovnich mist pfi zachovani socialni
soudrznosti.“ " S touto politickou proklamaci zaroven nebyvalou mérou
vzrostl i zajem o pojmy konkurenceschopnost, inovace, informacni
spole€nost, socialni soudrznost, trvale udrzitelny rozvoj a dalsi, které
Lisabonskd strategie fadi mezi své priority. Bohuzel oblibu
jmenovanych pojm0 neprovazi jednotné pochopeni jejich obsahu,
natoz jejich vzajemnych vazeb a souvislosti. Dokumentujme tuto
skutecnost na pojmu konkurenceschopnost.

EU chape konkurenceschopnost jako ,vysoky a k tomu rostouci Zivotni
standard naroda prfi nejnizZ§i mozné urovni nedobrovolné
nezaméstnanosti zalozeny na trvale udrzitelnych zakladech“?
Citovany makroekonomicky pohled EU naznacuje Zadouci vysledek,
ale mnoho nefika o tom, jak méa byt konkurenceschopnosti dosaZzeno a
stejné neurcité voditko poskytuji €etné hodnotici zpravy (ve formé
scoreboards) zpracované byrokratickym aparatem jeji Komise.®

Do protikladu k pfistupu EU ke konkurenceschopnosti Ize postavit
Zpravu o globalni konkurenceschopnosti (Global Competitiveness
Report), kterou od roku 1979 kazdorocné pfipravuje Svétové
ekonomické férum ve spolupraci s asi stovkou svych partnerskych
organizaci v jednotlivych zemich. Na vyvoji této prestizni publikace se
zfetelné odrazi postupny odklon od jednostranného
makroekonomického chapani konkurenceschopnosti. Zfetelné je to i
ze skute€nosti, Ze od roku 1998 v ni kazdoro¢né M. E. Porter se svymi
kolegy usiluje o  podchyceni  mikroekonomické  podstaty
konkurenceschopnosti.* Toto pojeti konkurenceschopnosti vychazi
primarné z produktivity podnik{, ktera je dle mikroekonomické teorie

! Viz internetové stranky EU http://uc.eu.int/en/Info/eurocouncil/index.htm.

2 Viz napf. European Competitiveness Report 2003, s. 6. (Dostupné na
http://europa.eu.int/comm/enterprise/enterprise_policy/competitiveness/index_
en.htm).

® Zminované hodnotici zpravy Evropské komise nejsou jedinym zdrojem
ukazatel, které EU konstruuje v souvislosti s konkurenceschopnosti.
Evropsky statisticky ufad sleduje 116 strukturnich indikatord (z nichz 14 jsou
tzv. medialni, uzivané ke kazdoro¢nimu jarnimu hodnoceni pokroku v pInéni
Lisabonské strategie, kterou podava Komise Radé).

4 Vyznam mikroekonomickych souvislosti pfitom dokldda svym Indexem
konkurenceschopnosti podnikd (Business Competitiveness Index, BCI),
pomoci kterého se mu podafilo vysvétlit 81% variability ve vyvoji HDP na
osobu ve 103 zemich svéta. Pro uUplnost dodejme, Ze v hodnoceni za léta
2004-2005 prva tfi mista na zebficku dle BCI obsadily USA, Finsko, SRN.
Ceska republika se umistila na 35. misté.



dana hodnotou zboZi a sluzeb produkovanych jednotkou vyrobniho
faktoru — prace, kapitalu a pfirodnich zdroju — a uc€innosti kombinaci
vyrobnich faktord uplatnénych pfi jejich zapojeni do produkce.
Konkurenceschopnost se tak stava vprvé fadé vysledkem tzv.
sofistikovanosti operativnich postupl (procest) a strategii, které
tuzemské podniky uplatfiuji pfi produkci svych finalnich produktd. Tyto
podniky plsobi v podnikatelském prostfedi konkrétniho statu (Urover
fyzické infrastruktury, kapitalového trhu, soudnictvi, hospodafské
soutéze atd.), které predstavuje druhou vyznamnou charakteristiku
konkurenceschopnosti. Teprve do znaéné miry rdmcové podminky
vytvari makroekonomicka hospodarska politika.

Aktualni mikroekonomické pojeti konkurenceschopnosti statu jako
konkurenceschopnosti jeho podnikové sféry odpovida pojeti, které
vyuziva cast brnénské Inovacni komponenty Centra vyzkumu
konkurenéni schopnosti Ceské ekonomiky (dale jen ,Centrum®).
V souladu s nim se jeji Feéitelskg tym pokousi o vytvoreni vlastniho
modelového zobrazeni podniku®, a to na bazi stakehoderského
pfistupu. Tento model se nabizi jako idealni metodicky zaklad pro
méfeni a posouzeni konkurenceschopnosti konkrétniho podniku
v ramci pfipravovaného empirického podnikového Setfeni. Empiricky
zjisténa konkurenceschopnost daného podniku by poté mohla byt
srovnana s vefejné dostupnymi finanénimi daty zkoumaného podniku
hovoficimi o jeho Uspésnosti pfi naplfiovani podnikovych cill, a to
zejména dlouhodobé ziskovosti.

Pravé v pfiblizeni aktualniho vyvoje v oblasti méfeni Uspésnosti
podniki a sni spojené efektivnosti podnikovych c¢innosti spociva
hlavni cil tohoto pFispévku. Dfive nez v§ak ve tfeti kapitole pfistoupime
k jeho naplnéni, seznami se ¢&tenaf v nasledujici druhé kapitole
s pouzivanymi terminy a zakladni logikou modelu podniku, jenz by mél
slouzit ke komplexnimu méfeni konkurenceschopnosti. Zavérecna
Ctvrta kapitola poté nastifiuje jednak moznosti vyuziti finanénich dat®
k parametrizaci pfedmétného modelu, jednak znaénd omezeni, ktera
jsou zplUsobena absenci nefinanéni kvalitativnich udaju.

® Zamérné pfitom zUstadva na urovni podniku a rezignuje na zkoumani

charakteristik podnikatelského prostfedi, v némz podnik plsobi. Pro oblast
podnikatelského prostfedi se totiz nabizi dostate€né a navic i mezinarodné
srovnatelné informace. V prvé fadé lze jmenovat vysledky projektu Doing
business Svétové banky. Ta jiz druhym rokem sleduje prostfednictvim
specialné vyvinutého scorecardu podminky pro podnikani a jeho regulaci v
jednotlivych narodnich ekonomikach. V roce 2005 bylo do projektu zahrnuto
145 zemi, v nichZz byly rozeslany série dotaznik(l tfem tisicm vladnich
Urednika, pravnika, obchodnich poradct a dalSich profesionald, ktefi se ve své
¢innosti zabyvaji sprdvou a poradenstvim v oblasti pravnich a regulacnich
pozadavku. Podrobnosti k metodice, spolupracujicim institucim i vysledkim Ize
nalézt na http://rru.worldbank.org/doingbusiness.

6 Vyuzita jsou finanéni data z odvétvovych analyz ministerstva primyslu a
obchodu za Iéta 2000-2004 dostupna na http://www.mpo.cz.



2. ZAKLADNIi POJMY A MODELOVE
SOUVISLOSTI

V této kapitole struéné vymezime pojeti zakladnich pojma dulezitych
pro tento pfispévek, za které povazujeme konkurenceschopnost,
vykonnost, efektivnost a Uspésnost podniku. Druha podkapitola poté
pfiblizZi modelové zachyceni podniku, které se opird o tzv.
stakeholdersky pfistup a jehoz hlavnim ucelem je vytvofit nastroj pro
méreni konkurenceschopnosti. Toto modelové zobrazeni podniku bude
zaroven rozvinuto ve tfeti podkapitole pro znazornéni vécné (naturalni)
stranky a finanéné-ucetni (hodnotové) stranky vztahll mezi podnikem a
jeho stakeholdery. Druha jmenovana stranka bude nasledné vyuzita
jako nastroj k vyjadfeni vyznamnosti vzajemného vztahu podniku a
pfisluSného stakeholdera v posledni &tvrté kapitole tohoto pFispévku.

2.1. Vymezeni zakladnich pojmii

V souladu s mikroekonomickym pojetim konkurenceschopnosti jsme
si ji pracovné vymezili jako vlastnost (potencial), ktera podniku
umoznuje uspét v hospodarské soutézi (konkurenci) s jinymi podniky.
Pfitom tato soutéz se neuskutecriuje pouze na trhu spotfebnich statku,
ale téz na trhu v8ech vyrobnich faktoru, které jsou ze své podstaty
vzacné obdobné jako spotfebni statky, a proto o né podnik musi
soutézit s ostatnimi poptavajicimi podniky.

Vykonnost podniku je objem hodnoty, kterou podnik vytvafi za urcité
Casové obdobi. Z Cisté ucetniho hlediska se jedna o vynosy, tj. slovy
Mezinarodnich standard( finanéniho vykaznictvi (IFRS) o zvySeni
ekonomického prospéchu, které se projevi pfiristkem nebo zvySenim
uzite€nosti aktiv podniku, pfip. shizenim jeho zavazki.”

Efektivnost podniku je vztah mezi hodnotou vystupl (tj. finalnich
vykonu v podobé vyrobku, sluzeb, &i jinych majetkovych hodnot) a
hodnotou vstup(l, tj. zdroj, vyrobnich faktord, které byly na tyto
vystupy spotfebovany.

Uspésnost podniku je mira s jakou podnik naplfiuje své cile. Pfitom za
zakladni cil podniku povazujeme ve finanéné-ucetnim vyjadfeni
dlouhodobé dosahovani zisku, jeZ je odrazem vykonnosti a efektivnosti
podniku. Jsme si v3ak védomi skuteCnosti, ze — zejména vécné
vymezeni nékterych strategickych cili® a méfeni Uspésnosti jejich
naplfiovani — nemusi byt vzdy bezprostfedné spojeno s maximalizaci
zisku.

v zajmu Uplnosti zddraznéme, Ze tradiéni anglosaské uc¢etni modely (a stejné
tak i IFRS) chapou termin vykonnost (performance) UZeji, a to ve vyznamu
ziskovosti (tedy rezidua mezi vynosy a naklady), nikoliv ve vyznamu vynosu!

8 Napf¥. ze socialni oblasti, i ochrany Zivotniho prostfedi.



Posledni Uvahy nés jiz pfivadi ke vzdjemnym souvislostem jednotlivych
kategorii. Bylo naznafeno, Ze uspéSnost plyne z vykonnosti a
efektivnosti, s jakou podnik uskuteChuje zejména své hlavni Cinnosti.
Finanéné mérenou UspéSnost je dokonce mozné ztotoznit
s efektivnosti za situace, kdy podnikem dosazena efektivnost pfi
vyuzivani vzacnych zdroji k tvorbé vykonu odpovida stavu, ktery
podnik vymezil jako svij finanéni cil®. Ovidem vztah mezi
konkurenceschopnosti podniku a jeho UspéSnosti neni tak
jednoznaény. Konkurenceschopnost jako potencial podniku uspét
v soutézi muze vést k Uspésnosti, ale rovnéz efektivnost a Gispésnost™®
mohou byt pfi€inou napf. nakladové konkurenceschopnosti podniku.
Odpovéd na otédzku vzajemné zavislosti v8ech kategorii by mohlo
poskytnout chystané empirické podnikové Setfeni Centra, jak rovnéz
naznacuje posledni kapitola tohoto pFispévku.

2.2. Stakeholdersky model podniku

S cilem poskytnout komplexni model pro méreni
konkurenceschopnosti byl zvolen stakeholdersky pfistup. Neni vSak
ucelem tohoto pfispévku zabyvat se podrobné stakeholderskou teorii.
Proto pouze shriime, Ze dany pfistup vnima podnik jako misto stfetu
zajm0 raznych zu€astnénych subjektld - tzv. stakeholderd, ktefi do
vztahu v(¢i podniku davaiji urcity vklad svych vzacnych zdrojl a statku.

Pouzity model identifikuje celkem Sest skupin stakeholder(l, kterymi
jsou: vlastnici, zaméstnanci'', véfitelé, dodavatelé, odbératelé a stat,
jenz zastupuje veskeré netrznl subjekty v okoli podnlku Schématicky
cely model zachycuje obrazek €. 1. Vlastni podnik'® se zde chape jako
urCity konstrukt vlastnikl, ktery se sklada z neaktivnich prvkua
(pravnicka osoba zastupovana svym statutarnim organem) a ktery
tvofi jedineénym zpusobem uspofadané nehmotné, hmotné a flnancnl
statky, informace a jiné majetkové hodnoty ve vlastnictvi podmku

Podnik oZivuji svym volnim jednani pravé stakeholdefi. Ti jsou

® Jinak fe&eno, hovofime o situaci, kdy podnik dosahne zisku, ktery si pfed
zapocCetim Ucetniho obdobi rozpoctoval ve svém podnikovém rozpoctu na
dane obdobi.

Uzejl chapana jako dlouhodobd ziskovost.
M Do této skupiny stakeholderd fadime téZ management spole¢nosti.

2 Podnik v uzsim slova smyslu.
"% Podobné chape podnik i §5 obchodniho zakoniku:
»(1) Podnikem se pro Gcely tohoto zakona rozumi soubor hmotnych, jakoZ i
osobnich a nehmotnych sloZek podnikéni. K podniku néleZi véci, prava a jiné
majetkové hodnoty, které patfi podnikateli a slouZi k provozovéani podniku
nebo vzhledem k své povaze maji tomuto ucelu slouZit.
(2) Podnik je véc hromadna. Na jeho pravni poméry se pouZiji ustanoveni o
vécech v pravnim smyslu. Tim neni dotéena plsobnost zvlastnich pravnich
predpist vztahujicich se k nemovitym vécem, predmétim primyslového a
jiného dusevniho viastnictvi, motorovym vozidlim apod., pokud jsou soucasti
podniku.“



aktivnimi hradi, ktefi disponuji ur€itymi pro podnik kritickymi zdroji, a
rozhoduji se, zda své zdroje daji do hry (j. podniku k uziti) a spoji tak
svUj osud s danym podnikem, €i nikoliv.

Obrazek €. 1: Schéma stakeholderského modelu podniku

Kegnkureéni
”gplodnik

Zdroj: Blazek, L. Interni material, upraveno autorem

S ohledem na zamérfeni nasi komponenty upnéme naSi pozornost
jeSté k problematice inovaci. V nejobecnéjSi roviné se inovacemi
rozumi ¢lovékem cilené navrhovana zména, ktera je pro podnik nova a
ktera se tyka vyrobkl a sluzeb (napf. uvedeni novych produktd na trh),
vyrobnich postupl (procest), organizace prace, ¢i metod fizeni. Jinymi
slovy se tedy za inovaci povazuje nejen zména finalnich vykonu
podniku, ale i zmény v organizaci a vyuziti vSech vyrobnich faktord.
VSechny tyto zmény (inovace) se promitaji do vztahd podniku vaci
stakeholderim, resp. stakeholder vici podniku, a pfedstavuji jednu
z charakteristik dynamiky téchto vzajemnych vztah(. V protikladu
k uvedenému komplexnimu pojeti inovaci vSak pfedstavuje neunosné
zjednodusSeni zuzit pojem inovace pouze na technické inovace, jak
v navaznosti na Lisabonskou strategii ¢ini harmonizovany dotaznik
Clenskych zemi EU k inovacnimu Setfeni CIS (Community innovation
survey), jenz pouziva i CSU ve svych Setfenich™.

" Publikace Technické inovace v CR za rok 2002-2003 uvadi: ,novace zde
pfedstavuje uvedeni nového nebo vyznamné zlepSeného produktu (vyrobku
nebo sluzby) podniku na trh anebo zavedeni nového nebo podstatné
zlepseného technologického procesu v podniku. Inovace je zaloZena na
vysledcich technického pokroku, kombinacich existujicich technologii nebo



2.3. Finanéni a vécna stranka vztahu se
stakeholdery

Pohledem mikroekonomické teorie dochazi v kazdém vztahu mezi
podnikem a stakeholderem ke sméné uziteCnosti, kterou danému
konkrétnimu stakeholderovi a konkrétnimu podniku pfinasi vzajemny
vztah. Pfitom vSak zUstava na vili stakeholdera, zda bude svou
uzite€nost pro pfedmétny podnik sméfovat s timto podnikem, nebo
zda se ji rozhodne nabidnout jinému podniku. V obrazku &. 1 takovou
situaci schematicky zachycuje pfipad zaméstnanca, ktefi mohou svou
pracovni silu poskytovat pfedmétnému podniku, ale také se mohou
rozhodnout prejit k jinému konkurenénimu podniku. Duvody pro
takovou zménu mohou byt obecné rGzné, ale nyni tyto duvody
zjednoduSsme na predpoklad, Ze jedinym diavodem je vySe finanéni
odmény, kterou zaméstnanci za svou praci od podniku ziskaji.
Uvedené schématicky znazorfuji Sipky mezi pfedmétnym podnikem a
zaméstnanci, kdy jednoducha &ara predstavuje vécné vyjadieny tok
uzite€nosti do podniku (v daném pfipadé uziteCnosti zaméstnancovy
prace a vynalézavosti jeho ducha, kterou uplatni pfi vytvareni finalnich
vykonu podniku) a dvojita opacné sméfujici ara tomu odpovidajici tok
finanCnich  prostfedkd  plynouci v podobé mzdy z podniku
k zaméstnanci.

Stejny vyznam jako v popisovaném ptripadé zaméstnancl maji i ostatni
Sipky mezi stakeholdery a podnikem. Jednoduché Sipky tedy oznacuji
prevazné vécné toky, zatimco dvojité Sipky oznaduji pfevazné finanéni
toky. Vyznam uvedeného rozliSeni vzroste, pokud si uvédomime, Ze
veskeré finanéni transakce'® jsou pfedmétem zobrazeni v ucetnictvi.
To se historicky vyvinulo jako nastroj vlastnika'®, jenz jim slouZil
nejprve ke kontrole jejich majetku soustfedéného v podniku, posléze
téz ke sledovani efektivnosti, sjakou podnik zachazi s majetkem a
s jakou zvySuje jeho uziteCnost. Neprekvapi proto, Zze odraz vSech
finan¢nich transakci znazornénych v obrazku &. 1 dvojitymi Sipkami
nalezneme téz ve vykazech ucetni zavérky.

Naznacenou skute€nost schématicky dokumentuje obrazek €. 2, a to
s vyuzitim stejného podbarveni pfisluSnych stakeholderd jako
v modelovém schématu v obrazku &€. 1. Zaméfime-li svou pozornost na
obrazek &. 2 nalezneme nejprve rozvahu k pocatku ucetniho obdobi.
Tento uletni vykaz k okamziku zaCatku obdobi zobrazuje na své
strané aktiv stav majetku podniku a na strané pasiv finanni zdroje,
z nichz je tento majetek financovan. Zakladni polozky majetku pfitom
tvori stala aktiva'’ ocenéna v zUstatkovych cenach a poté polozka

vyuZiti dalSich znalosti podniku..” Blize viz http://www.czso.cz/csu/edicniplan.
nsf/0/9605-04-za_rok_2002_2003-x__shrnuti.
15 T
Tedy dvoijité Cary.
'® A druhotadé téz véfiteltl a dalsich poskytovateld finanéniho kapitalu.
' Tedy dlouhodoby hmotny , nehmotny a finanéni majetek.



gistého pracovniho kapitalu'®, jenz predstavuje previs kratkodobych
aktiv nad kratkodobymi zavazky nezbytny pro preklenuti vykyvd,
k nimZz dochazi pfi b&zné cinnosti podniku v kolob&hu pfemén jeho
aktiv. DalSi dulezitym divodem existence Cistého pracovniho kapitalu
je zajisténi likvidity a solventnosti podniku. Odectenim kratkodobych
zavazku od aktiv z(istal na strané pasiv pouze tzv. investovany kapital,
tedy penézné ocenény vklad uzite€nych vzacnych zdroja, ktery do
podniku uginili jeho vlastnici a véfitelé.

Obrazek €. 2: Schéma zobrazeni finanénich transakci v Ucetnictvi

Rozvaha k 1.1.XX
Aktiva Pasiva
1.1.XX Stala aktiva (netto)
Cisty pracovni kapital

Vysledovka za rok XX
Naklady Vynosy
Vyk.spotfeba (Dodavatelé)
Mzdy (Zaméstnanci)
SZP (Stat)

Dan z pfijmu (Stat)
Zmeény uzite€nosti aktiv

Mimoradné naklady Mimoradné vynosy

Rozvaha k 31.12.XX
Aktiva Pasiva
Stala aktiva (netto)
31.12.XX Cisty pracovni kapital
Zmeéna uziteCnosti

Cas
Zdroj: Autor

Toky uzite€nosti v priibéhu ucetniho obdobi zachycuje dalsi vykaz, a
sice vysledovka. Obrazek €. 2 voli pro jeji zobrazeni tzv. horizontalni
podobu, kdy na strané& M4a dati se zobrazuji nélklady19 a na strané Dal
vynosy. Z vysledovky je zfetelné, ze vétSina pfirlstkd uzite€nosti za
dané ucetni obdobi, ktera je vyjadfena trzbami od odbératell, se
v podniku déle prerozdéluje mezi véechny ostatni stakeholdery. Cast
pfiristkd  uZitku v trzbach poté nachazi svl(j odraz ve snizeni

'® Obézna aktiva (zésoby, pohledavky, penize a penézni ekvivalenty) po
odectu kratkodobych zavazk(.

1% Re&i mezinarodnich G&etnich standardu ubytky ekonomického prospéchu.
V tomto pfispévku zkracené oznacujeme ekonomicky prospéch za uzite¢nost.
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uzitednosti*® majetku, ktery do podniku vloZili jeho vlastnici. Reziduum
po v8ech transakcich spojenych s bé&Znou, popf. mimofadnou &innosti
predstavuje zisk, ktery zaroven muzeme povazovat za primarni
kritérium efektivnosti podniku. Jeho poméfenim k rizné vyjadfenému
vkladu kapitalu se poté vramci finanéni analyzy konstruuji rizné
ukazatele rentabilit. Tak se napf. pfimo nabizi podélit zisk vlastnim
kapitalem. Ziskame tak ukazatel tzv. rentability vlastniho kapitalu
(ROE, return on equity), jenz nam vyjadfuje miru, s jakou dochazi ke
zhodnocovani kapitalu vlastnikl. Novéjsi koncepty poté zdlrazruji
jeho porovnani s alternativnimi (oportunitnimi) naklady v podobé
urokové miry, kterou by vlastniktim?' vyneslo investovani jejich
kapitalu jinam nez do daného podniku. Tyto koncepty oznagované jako
EVA, CVA apod. budou pfiblizeny v nasledujici kapitole.

Poslednim vykazem zobrazenym v obrazku €. 2 je opét rozvaha,
tentokrat vSak k okamziku ukonceni Ucetniho obdobi. Stejné jako na
pocatku ucetniho obdobi zobrazuje stavu majetku podniku a zdroju
jeho financovani k uvedenému konkrétnimu datu. Jisté neprekvapi, ze
majetek v aktivech vzrostl o pfirastek uziteCnosti reprezentovany
ziskem, ktery na strané pasiv pfibyl do rozvahy z vysledovky. Jedna se
o logicky disledek zakladniho u¢etniho principu bilanéni identity, ktera
nachazi svlj odraz v tzv. podvojnosti U€etnich zapisd. Jinymi slovy,
veskeré polozky zobrazené ve vysledovce mély pfi zauctovani svij
souvztazny zapis na rozvahovych Ucétech, a proto pfirGstek zisku ve
vysledovce musi odpovidat Uhrnnému pfirGstku  uzite€nosti
zaucétovanému souvztaZzné na rozvahovych uétech.

Dosavadni uvahy nejsou nijak pfevratné a jisté vyvolaji shovivavy
usmév na tvafi kazdého, kdo absolvoval alespori zakladni kurz
podvojného ucetnictvi. Pro prezentovany model vSak hraji pomérné
zasadni Ulohu. Zudaji ucetnictvi totiz mulzeme usuzovat na
vyznamnost toho kterého stakeholdera pro dany podnik. V obrazku &.
1 si lehce mizeme ovéfit, Ze alespon jeden smér toku uzite¢nosti ve
vztahu s kazdym stakeholderem se zachycuje v G€etnictvi v penéznim
ocenéni. V pfipadé vlastnikl a véfitell se dokonce v penéznim
ocenéni nachazi jak jejich vklady uzite€ného kapitalu do podniku, tak
zpétny tok téchto vkladd zvySeny o zisk, €i uroky. Pro ucely analyzy
vyznamu jednotlivych stakeholdert proto vezmeme u vlastniki a
véfiteldl v ivahu pouze jeden smér zminovanych toki uziteénosti®,
v ostatnich pfipadech ten tok uZiteCnosti, ktery nalezneme ocenény
v UCetnictvi. Souétem vSech penézné ocenénych tokl uziteCnosti

2 getné se tato skute€nost zachycuje formou odpisu dlouhodobého majetku,
pohledavek, vyfazenim zdsob a podobné v pfipadech, kdy jde o trvalé sniZzeni
hodnoty majetku, resp. tvorbou a rozpousténim opravnych poloZzek v
pfipadech, kdy zména uzite€nosti pfedmétného majetku, resp. majetkoveé
Eoloikyje pouze do¢asna.
! Resp. $ifeji pojatym investoram.
PFip. se nabizi i jejich aritmeticky primér.
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ziskame celkovou uzite€nost, ktera byla v podniku v daném ucéetnim
obdobi sménovana. Relativné k ni poté mizeme vyjadfit ucast toho
kterého stakeholdera na celkové sméné uzite€nosti, a tim téZ jeho
finanéné méfeny vyznam pro dany podnik. Prakticky pfiklad takového
postupu dava posledni ¢tvrta kapitola tohoto pfispévku, konkrétné jeji
podkapitola 4.1.

Nadrtnuty postup finanéniho vypoltu vyznamnosti (objemu)
vzajemneho vztahu podniku a pfisluSného stakeholdera vSak nelze
povazovat za absolutné nezpochybnitelny. Naopak, je tfeba mit na
paméti, Ze obecné neplati identita mezi penéznim ocenénim
uzite€nosti v daném vztahu a vécnou podstatou jeho uzite€nosti, jak
jsme si ji pro zjednoduSeni zavedli na zagatku naSich uvah. Proto
muze nastat situace, Ze napf. zkuSeny vyvojar, ¢i designer mohou byt
pro podnik .,k nezaplaceni“ a byt jejich finanéni ohodnoceni bude
nadprumérné, nezajistilo by samo o sobé jejich setrvani v podniku.
Pfesto vSak jmenovani zUstanou zaméstnani v podniku, protoze napfr.
pouze v ném mohou uplatnit své vyjimeCné schopnosti nebo maji
moznost se v ném soustavné vzdélavat, budovat svou kariéru, nebo se
v ném prosté dobfe citi, jsou vtomto podniku uznavani, vykonavaji
praci, ktera je naplfiuje atd. Jinymi slovy, Uc€etnictvi nezobrazi vSechno,
a proto je nutno doplnit finanéné zméfenou vyznamnost vztahu o
kvalitativni méfitka. K tomu v8ak nestali udaje z uletnictvi, jak rovnéz
vyplyne z dalSich kapitol.

2.4. Shrnuti

Konkurenceschopnost je potencial podniku uspét v hospodaiské
soutézi. Konkurenceschopnost vSak automaticky neznamena, ze
podnik musi byt UspéSny! Konkurenceschopnost tak predstavuje
relativné nezavislou kategorii na Uspésnosti podniku, coz je vrcholné
oznaCeni pro skute¢nost, ze podnik naplnil své cile. Zejména za
situace, kdy podnikové cile jsou hodnotové (penézng&) vyjadreny,
souvisi UspéSnost podniku Uzce s vykonnosti podniku a jeho
efektivnosti pfi provadéni svych Cinnosti.

Ke zkoumani urovné konkurenceschopnosti se nabizi stakeholdersky
model. Volba stakeholderského pfistupu vyplyva ze zkugenosti®®, ze
hodnota podniku je dana vice vztahy nez akumulaci konvenénich aktiv.
PFitom nejde jen o vztahy k nejbliz§imu okoli — zejména vlastnikim a
investor(im, ale o pfijeti hodnot a cili SirSiho spoleCenského okoli, ve
kterém podnik pusobi. Znalost stakeholderl se tak stava kritickym
zdrojem  konkurenéni  vyhody. Zname-li dobfe napf. sit
zaméstnaneckych vztah, ¢&i smluvné najimanych externich
spolupracovnikll podniku, je snazsi zvysit efektivnost vyroby, vyvinout
jedine¢ny produkt, &i prekonat bariéry vstupu do jiného odvétvi.

% podlozené napf. pfipadovymi studiemi velkych nadnarodnich spolec¢nosti
Monsanto, Motorola ¢i Shell.
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Znalost zakaznik vede k hledani vzajemné vyhodnych produktovych
ZlepSeni. Znalost netrznich subjektll (v modelu reprezentovanych
jedinym stakeholderem - Stat) poté umozni snaze se orientovat v
prostfedi, pfedvidat a o¢ekavat jeho zmény, flexibilné se pfizpusobovat
ménicim se podminkam a okolnostem. Podafi-li se navic ve vztazich
stakeholder(l nalézt vzajemné zisky, bude postaveni daného podniku v
siti jeho vztah( o to pevnéjsi a respektovanéjsi.

Vyznam (objem) vzajemnych vztah( podniku s jeho stakeholdery Ize
vyjadfit pomoci udajd z G€etnictvi spole¢nosti. Konkrétné Ize vyuzit
skute€nosti, Ze v UCetnictvi se zobrazuje alespori jeden smér penézné
ocenéné smeény uzite€nosti (smény ekonomickych prospéchl) mezi
podnikem a jeho stakeholdery. Sou€asné v3ak neni mozné pustit ze
zfetele skute€nost, Ze penéZni pohled ucetnictvi je pouze jednostranny
a nemuze komplexné podchytit celou Sifi kvality pfisluSného
vzajemného vztahu.
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3. TEORIE MERENI A RIZENIi
EFEKTIVNOSTI A USPESNOSTI
PODNIKU

Predchozi kapitola pfiblizila vyznam vztah( se stakeholdery stejné jako
skutecnost, ze pro jejich zobrazeni prestavaji postatovat dosavadni
finanéni méfitka. NedostateCnost financnich méfitek a ukazatell je
stale Castéji oslovovana i v souvislosti se snahami o Uspésné fizeni
podniku smérem k dosazeni strategickych cilG.

Jaké konkrétni nedostatky stavajiciho finanéné-ucetniho modelu se
snazi odstranit nové techniky méfeni a fizeni efektivnosti a Uspésnosti
podniku??*

1. Prevazujici zahledéni do minulosti a nedostatek schopnosti
pfedvidat a vysvétlit budouci vyvoj vykonnosti a efektivnosti;

2. neodpovidajici vyzdvihovani kratkodobych opatfeni na ukor pro
podnik existenéné nezbytnych, dlouhodobych, strategickych
opatfeni;

nedostatek informaci o pfi¢inach problém;

poskytnuti informaci o Spatnych vysledcich teprve v okamziku, kdy
je jiz pfili§ pozdé na jejich napravu, ¢i alespori korekci;

5. prilisna agregovanost a sumarizace Udajl, které se tak stavaji
bezcennymi pro fizeni;

6. zdarazifovani funkéni stranky organizace na Ukor procesu jdoucich
napfi¢ funk&nimi misty;

7. neschopnost zachytit takova nehmotna aktiva, jakymi je napf.
intelektualni kapital.

Velice slibné moznosti feSeni nastinénych problém( nabizi modely
inspirované pravé stakeholderskym pojetim podniku, jez pfiblizi i
nasledujici podkapitoly.

Nejprve bude struéné nastinén pokus o Upravu a rozSifeni stavajiciho
tradiéniho ucetniho modelu. Vysledkem téchto snah je vytvoreni
popularnich konceptll jako EVA, ¢&i CVA, jejichz logiku pfiblizuje
podkapitola 3.1. Druhy smér pfedstavuje snaha o vytvorfeni novych
konceptl méfeni Uspésnosti podniku. Tato snaha se datuje pfiblizné
do 80. let minulého stoleti a pro tyto koncepty se vzilo oznaceni
.Performance Measurement® (dale jej oznadujeme jako ,PM®), které
stejné jako némecky psana odborna literatura pfevezmeme bez jeho
prekladu a vénujeme se mu podkapitole 3.2. PM se Uzce vaze a nékdy

2 pfevzato dle Gleich (2002, s. 3).
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téZ ztotoZAuje s mé&fenim pro ucely Fizeni jakosti, jehoZ hlavni principy
nastini podkapitola 3.3.

3.1. Koncept EVA a jeho zdokonaleni

Ekonomicka pfidana hodnota (EVA™?°) byva definovana:
EVA = profit —-WACC *CE

kde EVA (Economic Value Added) je ekonomicka pfidana hodnota.
Profit pfedstavuje zisk.

WACC (Weighed Average Cost of Capital) je primérna urokova
sazba za poskytnuti kapitalu

CE (Capital Employed) je hodnota investovaného kapitalu.

V konceptu EVA se zpravidla za Profit dosazuje Cisty provozni zisk po
zdanéni (NOPAT, Net Operating Profit After Taxes)2 , od kterého se
odeditaji naklady na uplatné poskytnuty investovany kapital. Tento
mensSitel se spoc€te nasobenim investovaného kapitalu v G€etnim
ocenéni pfislusnou prdmérnou urokovou mirou, jez se odvodi z
finanéniho trhu. NaznaCenym zpusobem vypocétu se z propoctu
efektivnosti podniku odstrani iluze, Ze kapital vioZzeny jeho vlastniky je
zadarmo a dosazeni jakékoliv urovné kladného ucéetniho vysledku
pfedstavuje jeho dostatecné zhodnoceni.

Jinym zapisem lze vzorec pro EVA pfepsat rovnéz v podobé:

EVA = (ROCE ~WACC)*CE

kde ROCE odpovida rentabilité investovaného kapitalu.

Koncept CVA™?# (Cash Value Added ) se principielné nelisi od
vypocétu EVA. SnaZi se v3ak odstranit zavislost EVA na volbé u&etni
metody odpisovani a také na stafi aktiv. Rentabilitu investovaného
kapitalu proto nahrazuje rentabilitou penéznich tokd z investice, fj.
CFROI (Cash Flow Return on Investment).

Model RAVE ™? (Real Asset Value Enhancer)

Model RAVE predstavuje pfiklad rozpracovani konceptu pridané
hodnoty. Konkrétné usiluje o pfesunuti ohniska managementu od
fizeni nakladd a pfirastkd investovaného Kkapitalu k rozvoiji
zaméstnancu, vztahl se zakazniky, dodavateli.

® Registrovana obchodni znamka spolec¢nosti Stern and Stewart.

Pfitom se c&asto nevychazi pfimo z ucetniho provozniho vysledku
hospodafreni, ale doporucuje se upravit jej rliznymi Upravami napf. o vysledek
z prodeje stalych aktiv apod.

z Registrovana obchodni znamka spole€nosti Boston Consulting Group.
2 RAVE™, stejné jako nize uvedené terminy Workonomics™, Custonomics™
jsou obchodni znamky registrované spole¢nosti Boston Consulting Group.
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Na tuto vyzvu ,stakeholderského* charakteru reaguje model RAVE
rozSifenim stavajiciho tzv. ,kapitdlového pohledu® - jenZz sleduje
efektivnost investovaného kapitalu pfes pfidanou hodnotu v podobé
EVA, & CVA - o jakysi zrcadlovy obraz tychz veli€in, avSak z pohledu
zaméstnaneckého (Workonomics), zakaznického (Custonomics) a
dodavatelského (Supplynomics). VSechny tyto pohledy pfitom hledi na
stale stejny podnik, a proto v kone¢ném vysledku Usti opét do vysledné
pfidané hodnoty v podobé EVA &i CVA za cely podnik.

Uvedme si pfiklad rozkladu celkové ekonomické pfidané hodnoty
podniku a urCeme, jak se o ni zaslouZili zaméstnanci podniku, tj.
podivejme se na ni z pohledu nazyvaného Workonomics. | v ném
zUustava zachovan princip vypoétu ekonomické pfidané hodnoty
uvedeny vySe. Pfidana hodnota vSak neni definovana jako soucin
Castky investovaného kapitdlu a miry zhodnoceni pfesahujici
priimérné naklady kapitalu, nybrz jako soucin pfepocteného celkového
stavu zaméstnancli a rozdilu pfidané hodnoty vytvofené jednim
zameéstnancem a primérné mzdy pfipadajici na jednoho zaméstnance

EVA = (VAP - ACP)*P
kde P je pocet zaméstnancu

ACP predstavuje pramérné osobni naklady na jednoho
zaméstnance piepocteného na plny Uvazek.

VAP predstavuje pfidanou hodnotu na pfepoéteného zaméstnance
a muze byt interpretovana jako produktivita zaméstnance. Spocte
se dle vzorce

Vynosy — materialové naklady — odpisy —WACC *CE
P

Z vypoctu VAP je patrné, Ze se spocte jako ekonomicka pfidana
hodnota celého podniku s jedinou vyjimkou, a to bez odecteni
mzdovych nakladu. Vysledek se vztahne na jednoho pracovnika.
Takto uréena VAP se srovnava s prumeérnymi osobnimi naklady na
jednoho pracovnika.

VAP =

Obdobna je konstrukce vSech dalSich pohledd modelu RAVE
(z&kaznického, dodavatelského, ale napf. i vyzkumu a vyvoje apod.).
Vzdy se z vypoctu celkové pFidané hodnoty vyjme ¢&ast nakladu
pfipadajicich na sledovanou oblast a takto uréena ,modifikovana®
pfidana hodnota se porovnava s naklady sledované oblasti.

Rizeni dle méfitek RAVE poté probiha pravé srovnavanim pfidané
hodnoty dané oblasti s jejimi naklady. ProtoZe pro Fizeni nejsou
vhodné ukazatele agregované za cely podnik, doporuéuje spole¢nost
BCG rozdélit tyto na tzv. value-drivery. Pfiklad takového rozkladu
vrcholového ukazatele poctu zakaznikd podava obrazek ¢&. 3.
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Obrazek €. 3: Rozklad vrcholového ukazatele pocet zakazniku

o o=t

Zdroj: Strack, R., Villis, U. (2002)

Pod Carou Ize poté dedukovat, Ze informacni systém musi zabezpedit
sledovani nakladd a vynosu dle jednotlivych ,value-driverd®. Z takto
zjisténé informace se poté sestavuji reporty, které jednotlivym
vedoucim pracovnikam pfiblizuji vysledky jimi fizenych oblasti.

Model RAVE tak nepredstavuje zadny zvlastni pralom do problematiky
méreni efektivnosti podniku. Ve své podstaté je jakousi analyzou
dosazené pridané hodnoty vyjadiené na bazi EVA, pfip. CVA - tedy
.Klasického” finanéniho ukazatele — a to z vybraného pohledu napf.
z pohledu pfinosu zaméstnancu, odbérateld, dodavatell. Tomu je
pfizpusobena i navrhovana podoba specidlnich reportl, jez maiji
vedouci pracovniky informovat o stavu jimi spravovanych value-
driver(, které vedou k celkové pfidané hodnoté.

3.2. Performance Measurement (,,PM*)

Performance Measurement Ize vymezit jako systémové méreni pomoci
méfitek z vice dimenzi (naklady, C¢as, kvalita, schopnost inovaci,
spokojenost zakazniku, rozvoj lidskych zdroju) s cilem vyjadrit
vykonnost ruznych obg{ektlf/ v podniku (organizacnich jednotek,
zaméstnancti, procestl)®.

Spravné nastaveny systém PM musi naplnit nasledujici pozadavky:
1. Prevést vizi a strategické cile ve vSech podstatnych oblastech do
operativni roviny tak, aby v8em zulastnénym byla zfejma

souvislost jejich vykonu s celkovou UspéSnosti a efektivnosti
podniku.

2 Horvath, P., Reichmann, T. (2003, s. 438).
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Shromazdovat informace o narocich vSech vyznamnych
stakeholder( a kvantifikovat jejich naplnéni.

Prispivat k vyvoji a efektivni vyrobé takovych produktl, které jsou
zadany zakazniky a pfinasi podniku zisk.

Poskytovat informace o procesech vyvoje a vyroby produktd.
Souc€asné s tim davat informace pro fizeni zdroju, jez podnik
vyuziva ke své ¢innosti.

Vhodnym usporadanim planovani a déle zjistovanim financnich a
nefinanénich udaji podporovat rozhodovani managementu.

Napomahat pfi identifikaci vyznamnych zmén v okoli, které by
mohly mit vliv na vyvoj a uspésnost podniku.

Podporovat permanentni u€eni se a inovace v podniku.

Nastavit systémy pobidek a odménovani manazert dle jejich
vykonu a dosazenych vysledku.

Vyzkum PM na pielomu 20. a 21. stoleti

Co se tyCe problematiky PM, sou¢asny vyzkum se zaméfuje zejména
na nasleduijici témata:*°

1.

Ovéfovani hypotézy, Ze nefinanéni metriky jsou ,hybnymi
silami“ efektivnosti podniku, které poskytuji informace o budouci
uspésnosti a efektivnosti podniku.

Ackoli se v literatufe zabyvajici se PM hovofi, Ze schopnost
predvidat predstavuje jeden z primarnich pfinosu nefinancnich
metrik, studie ukazuji, Zze firmy maji zna¢né potize s propojenim
téchto méfitek s budouci finanéni vykonnosti a efektivitou. VétSina
takto zaméfenych vyzkumi se zabyvala vazbou mezi méfitky
vyjadfujicimi spokojenost zakaznika a finanéni vykonnosti. Banker
a kol. (1989) napf. prokazal pozitivni vazbu mezi méfitky
spokojenosti zakaznika a budouci finanéni vykonnosti v 18
hotelech. Anderson a kol. (1994) zjistil u 77 Svédskych podnikl
pozitivni vazbu mezi spokojenosti zadkaznika a navratnosti investic.
Zarovenn se projevila slaba nebo negativni vazba u podnikd
poskytujicich sluzby. Uvedena hypotéza tedy nebyla jednoznacné
potvrzena. Vysledky spiSe naznaduji zavislost na odvétvi, v némz
podnik plsobi.

Hledani souvislosti mezi uplatihiovanim nefinanénich méritek a
koncepty zalozenymi na principech TQM.

% Kromé nize uvedenych vyjimek jsou veskeré vysledky Cerpany z lIttner,
Larcker (1998), kde Ize rovnéz nalézt pfislusné reference na odkazované
vyzkumné prace.
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Pfevazna vétsina vyzkumuU prokazala pozitivni vztah mezi
praktikami zalozenymi na principech TQM, JIT a vyuzivanim
nefinancnich metrik (napf. Perera a kol., 1997). Pozitivni korelace
se ukazala rovnéz mezi TQM a vyuzivanim nefinanénich méritek v
systému odménovani (Ittner a Larcker 1995 , Daniel a kol. 1995).
Nicméné Ittner a Larcker (1995) v citovaném vyzkumu zjistili, ze
informacni systémy a systémy odménovani, které vychazely z
informaci nefinanéni povahy, vykazovaly vy$si ROA u podnikd,
které se zna¢né odchylovaly od koncepce TQM, nez u podnikl( s
propracovanymi TQM programy. Jinymi slovy se vyskytla indicie,
Ze auditovana standardizace procesniho Fizeni podniku na bazi
norem pro fizeni kvality omezuje kreativitu a vynalézavost podnikt
pfi efektivnim naplfiovani jejich cilu.

Tvorbou modelu PM na béazi systémového pfistupu a jeho
ovéfenim v praxi velkych némeckych firem se zabyval také vyzkum
Horvatha. ' Na zakladé shlukové analyzy byly vytipovany podniky,
kde je systém PM vysoce rozvinut. Témto podnikiim bylo mimo
jiné spole¢né, zZe v nadpoloviéni vétSiné se minimalné jednou
ro¢né ucastni soutézi o kvalitu a jejich systémy Fizeni kvality jsou
pravidelné auditovany.

3. Pouzivani nefinanénich méritek k odménovani manazeru.

Podle lttner, Larcker a Rajan (1997) 36 % firem, které kladly diraz
na efektivnostni méfitka v planech odmén generalnich fediteld,
pouzily nefinanénich méfitek. Mezi vyznamné determinanty
pouzivani nefinanénich metrik patfi napf. rozsah, v jakém firmy
sleduji inovaéni nebo ,zlatokopskou® strategii, ¢i délka Zivotniho
cyklu produktu (Bushman a kol., 1996, Ittner, Larcker a Rajan,
1997). Govindarajan a Gupta (1985) pro zménu zjistili, ze uc€innost
nefinanénich kritérii pro odménovani zavisi na strategii SBU.
Dlouhodoba nefinanéni kritéria (rdst prodeja, trzni podil, vyvoj trhu
a produktu, vyzkum a vyvoj, rozvoj lidskych zdrojd) maiji silnéjsi
pozitivni U¢inek ve strategii ,rlstu” nez ve strategii ,zni"“.

Hlavni koncepty PM

V soucasnosti existuje Siroka paleta riznorodych konceptd PM. Jedna
se o vysledek vyvoje méfitek efektivnosti, jenz se odehraval jednak na
akademické pudé, jednak v praxi poradenskych firem, pfip.
jednotlivych podnikG. Rovnéz uroven propracovanosti jednotlivych
konceptll PM je rozdilna.

Inspirativni se v této souvislosti jevi srovnani, které provedl Gleich
(2002). Jeho vyslednou srovnavaci matici uvadi Pfiloha tohoto

31 HORVATH, P. et al. Neue Instrumente in der deutschen Unternehmenspraxis :
Bericht Gber die Stuttgarter Studie, 1999, s. 289-328. Pfevzato dle Gleich
(2002).
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dokumentu. Na tomto misté pouze uvedme prehled konceptl, které
analyzoval (pfip. jejich struénou charakteristiku):

1. Data Envelopment Analysis - Model americkych akademiku
Charnese, Coopera a Rhode z konce 70 let min. stoleti. Pouziva
mérfeni relativni efektivity organizacnich jednotek na bazi
linearniho programovani. Uplatni se tam, kde je velké mnozstvi
vstupnich a vystupnich veli€in. Konstruuje empirickou produkéni
funkci a s jeji pomoci vybira rozhodujici méfitka.

2. Performance Measurement in Service Business (Fitzgerald et
al., 1991 a 1996).

3. Balanced Scorecard (Kaplan, Norton, 1992 a 1997) — Jedna se o
patrné nejroz8ifenéj8i koncept. Jeho struénému pfiblizeni se
vénuje samostatny bod niZe.

Tableau de Bord (Lebas, 1994).

Productivity Measurement and Enhancement System = ProMES
(Kleingeld, 1994).

Performance Measurement Model (Rose, 1995).

Performance Pyramid (Lynch, Cross, 1993) - pfistup praktiku,
kdy se postupem shora dolU stanovi informace podle Urovni fizeni
vykonu. Pyramida pfitom v zékladnim konceptu rozliSuje tfi arovné,
a to — business units, business operating systems, department and
work centers. UZivaji se jak financni, tak nefinanéni méfitka, ktera
jsou nasledné komunikovana internim zakaznikam.

8. Quantum Performance Measurement (Hronec, 1996).
9. Koncept spolecnosti Ernst & Young (Taylor, Convey, 1993).
10. Business Management Window (Bull, 1993).

11. Koncepty vyvinuté v podnicich (J.I.Case, Caterpillar, Honeywell
Micro Switch, Hewlett-Packard ).

Balanced Scorecard

Patrné nejdynamictéji se rozvijejicim  soudobym  modelem
strategického méfeni vykonnosti podniku je Balanced Scorecard, se
kterym pfisli v roce 1996 americti autofi Kaplan a Norton. Jejich model
sice nezavrhuje financni kritéria, ovdem jde nad jejich ramec a zkouma
firemni aktivity ze ¢tyf zornych ahld. Autofi v této souvislosti hovofi o
tzv. ,perspektivach® a doporuCuji propojeni nasledujicich C&tyf
zakladnich oblasti (pficemz pfipousti, Ze jejich vyCet mize byt rozsifen
dle situace konkrétniho podniku):
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1. Finanéni perspektiva

Do této perspektivy by mély rezultovat vSechny fetézce pfiinnych
souvislosti s ostatnimi méfitky, pficemz hlavni ddraz je kladen na
naplnéni cile pfinaset vysoké zhodnoceni zapojeného kapitalu.

2. Zakaznicka perspektiva

Firmy, které se pokousi byt pro kazdého zakaznika v§im, obvykle
kon&i tim, Ze jsou pro vSechny ni€¢im. Cilem podniku tedy musi byt
vyroba takovych produktl, které zakaznik skute¢né potrebuije, tj.
ani vyrobklli pfehnané technologicky propracovanych, ani
standardnich vyrobk( sice efektivné vyrobenych avSak s snadno
zaménitelnych s konkurenénimi  vyrobky. Aby bylo mozné
produkovat vyrobky dle pfani zakaznika, musi firma své zakazniky
znat. Toho dosahne jediné diky zaméfeni se na urcity segment
trhu a jeho disledné zmapovani.

3. Perspektiva internich procest

Hlavni Ukol této perspektivy predstavuje identifikace kritickych
internich procesli a stanoveni pozadavkd na jejich efektivnost,
které jsou odvozeny od pfani zakaznik(l. Pfedmétem zajmu by
pfitom mél byt cely hodnototvorny fetézec, tj. nejen vyrobni
proces, ale rovnéz inovacni ¢ast hodnototvorného fetézce a
rovnéz poprodejni servis, jenz dovoli odhalit nedostatky, které se
objevuji po dodani vyrobku €i sluzby zakaznikovi.

4. Perspektiva u€eni se a riistu

Popisuje podnikovou ,infrastrukturu“, se kterou podnik dosahuje
svych vysledkd. Z dlouhodobého hlediska se jedna o klicovou
oblast. Ve stfedu jejiho zajmu jsou =zaméstnanci (jejich
spokojenost, tvofivost, udrzeni, produktivita). DalS§im ohniskem
jsou informacni systémy a skutecnost, jak zabezpecuji v€asné a
kvalitni informace pro strategicky vyznamna mista v podniku.

PFi implementaci strategie s pomoci Balanced Scorecard se zpravidla
zacina od cild finanéni perspektivy. Poté se pokracuje pres
zdkaznickou a pfes interni podnikové procesy az k perspektivé uceni
se a rustu, ktera se zase zpatky propojuje az k financim. Soucasné
(jak naznac&uje i nazev metody) jde o vyvazenost, a to o vyvazenost
finanénich a nefinan¢nich ukazatel(, minulosti a budoucnosti, disledku
a pric¢in. Dobfe sestaveny scorecard by mél slovy svych autor(
.vypovidat cely pribéh* o strategii dané firmy, v némz jsou vzajemné
vyvazena méfitka vystupl (tedy prevazné finanéni méfitka efektivnosti)
s meéfitky hybnych sil k uspéSnému dosazeni vytyCenych cilt (tj.
postupd, jimiz ma byt dosazeno pozadovaného vystupu).

Jinymi slovy, v Balanced Scorecard se jedna o soucasné sledovani
vhodného mixu méfitek vystupl (zpozdéné indikatory) a hybnych sil
(pFedstizné indikatory), jez vedou ke zlepSeni efektivnosti. Uvedme si
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to na pfikladu zakaznické perspektivy. Zpozdéné indikatory zde
zpravidla prfestavuje podil na trhu a obratu, spokojenost zakaznik( a
jejich  ziskovost. K udrzeni a ziskani novych zakaznikl z
pozadovaného segmentu a tak kuspéSnému naplnéni cilu
stanovenych popsanymi méritky vSak zameéstnanci nezbytné potfebu;ji
jiny druh informaci nez vyjmenované, a sice informace o tom, co
zakaznici v cilovych segmentech ocefiuji. Podnik tak muaze od
zakazniku pribézné ziskavat predstizna méfitka jako:

1. vlastnosti vyrobku, resp. sluzby — funk&nost, kvalita, cena;

2. vztahy se zakaznikem — zkuSenosti s nakupem, osobni vztah;

3. image a povést podniku, ...

Z letmého popisu metodiky Balanced Scorecard se muze na prvy
pohled zdat, ze stakeholdersky model v ni neni obsazen cely. K
tomuto problému v8ak nechme promluvit samotné autory: ,Nékteri lidé
napr. tvrdi, Ze i kdyZz Balanced Scorecard ,odrazi“ zajmy akcionari a
zakaznikd, chybi v ném explicitni vyjadfeni zajmi ostatnich
zainteresovanych subjekti [tj. stakeholder(], jakymi jsou zaméstnanci,
dodavatelé a dalSi komunity. Zaméstnanecka perspektiva je ovsem
~Skryté“ obsaZena ve vsech typech Balanced Scorecard v perspektivé
uceni se a rastu. Podobné, je-li soucasti strategie zpusobujici obrat v
zakaznické a/nebo finanéni vykonnosti [efektivnosti] uzky vztah s
dodavateli, v perspektivé internich procesti by mély byt obsaZeny
vystupy a hybné sily vykonnosti méfitek vztahti mezi dodavateli.* *

Strategicky stakeholdersky systém PM dle
Atkinsona a Waterhouse

Zavér predchozi podkapitoly naznadil smér kritiky, jaka je Casto
vznasena na Balanced Scorecard. Kriticky se k ni vyjadrili i profesofi
Ucetnictvi Atkinson a Waterhouse (1997). Se svym kolegou metodé
Balanced Scorecard vytykaji, ze mimo jiné selhava pfi:

= identifikaci role spoleCenského okoli pfi definovani prostfedi, ve
kterém podnik plsobi;

= identifikaci méfeni uspéSnosti jako dvoucestného procesu, tj.
soucasného mérfeni prFispévku firmy k uspokojeni zajmu
stakeholderll a naopak méreni pFispévku stakeholdert podniku ke
splnéni jejiho cile (zisku pro akcionare).

Atkinson a jeho kolegové hledaji feSeni v disledné aplikaci zasad
stakeholder managementu, kdyZ navrhuji cely systém méfeni postavit
na jediném, a to na volbé top-managementu ohledné povahy a
rozsahu vztahu, jaké vyjedna se svymi stakeholdery. V intencich jejich
modelu je podnik nahlizen jako vytvor vlastniku, jenz slouzi jejich cili,
tj. maximalizaci jejich bohatstvi. Tento cil vlastnikd je primarnim cilem

%2 Kaplan, Norton (2000, str. 40).
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podniku. Podstata a ohnisko vztahd k dalSim stakeholderim je poté
dano tim, jak pfispivaji (pfip. brani) k dosazeni primarniho cile podniku
a co oc€ekavaji od podniku za svou spoluucast pfi jejich snahach o
dosazeni primarniho cile. Pravé ve vztazich firmy ke stakeholderdm se
odrazi jeji tzv. sekundarni cile, které nejsou dilezité samy o sobg, ale
jako nastroje napomahaijici podniku v dosazeni jeho primarniho cile.

Z naznaceného rezultuje postup pfi tvorbé systému méreni. Zakladem
musi byt strategické planovani, v rdmci kterého bude uréena Zadouci
podoba vztahu ke stakeholderim. Ta se poté odrazi v navrhu méreni
uspésnosti a v navrhu kontrolnich systémd. Cilem kazdodenniho
méfeni pfitom nebude primarni cil finanéni vykonnosti a efektivnosti
(jak je tomu v klasickém financné&-ucetnim systému), ale méfeni miry
dosazeni sekundarnich cild jakozto pfevodovych pak k dosazeni
primarniho cile.

K méreni spinéni sekundarnich cill se nabizi rizna méfitka (obdobné
jako v Balanced Scorecard) v fadé pfipadl nefinanéni. Napf. pro
méreni spokojenosti zakaznikd mohou slouzit data ziskana v anketé
pfimo od zakaznik(, nebo nepfima kritéria jako:

¢ specifické pozadavky na kvalitu produktu;
e zakaznické pozadavky na rozsah zaruk;
e pocdty reklamaci apod.

Strategicky scorecard dle CIMA — opora pro
dozorc¢i organy podniku

Dosud uvadéné koncepty PM se zaméfovaly na podporu fizeni a
rozhodovani vrcholovych manazerd. Rada velkych finanénich
skandalu®® vsak odhalila nedostatky ve spravé a kontrole vykonnych
organt obchodnich spoleénosti. To ucinilo mdédnim tématem
.corporate governance®, ¢ili problematiku spravy a ovladani
spole€nosti. V této souvislosti jsou vSak velice zajimavé zavéry
spoleéného projektu Mezinarodni asociace ucetnich (IFAC)34 a
londynského Institutu manazZerskych ucetnich (CIMA)35 publikované
v unoru 2004. Z pfipadovych studii provedenych v 27 spole¢nostech
v riznych zemich svéta totiz vyplynulo, ze za pady spoleCnosti
zpravidla nebyla nedostateéna corporate governance, ale skute¢nym
vécnym dlvodem byly strategické chyby. Dal§im zajimavym zjisténim

% Spojenych napt. se spoleénostmi Enron, WorldCom, Vivendi, Royal Ahold,
¢i italskym Parmalatem.
3 Organizace sdruzujici 158 ¢lenskych sdruzeni ucetnich ze 118 zemi svéta,
ktera si klade za cil celosvétové posilovat ucetni profesi a pfispivat k vyvoji
g)sevného mezinarodniho hospodarstvi.

The Chartered Institute of Management Accountants ¢inny ve Velké Britanii
od roku 1919. Svym absolventim studia udéluje titul Chartered Management

organizacim, jez nabizi dopliujici u€etni vzdélani.
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byla skute¢nost, Zze skvéla corporate governance zadnym zplsobem
nezajisti uspésnost podniku.

Za ucelem lepsiho informovani dozorc€ich organ(i o strategické situaci
podniku proto CIMA navrhuje a vsouc€asnosti propracovava
strategicky scorecard. Pomoci ného by mél management informovat
dozorci organy a tento scorecard mél by sestavat z nasledujicich &tyf
prvki{:

e strategickd pozice — stav mikro a makroprostfedi, SWOT analyza
podniku a informace o stakeholderech;

o strategické moznosti — zkuSenosti ukazuji, Ze zpravidla pro kazdou
situaci jsou mozna pouze tfi, max. Ctyfi feSeni, o nichz by dozor€i
organ mél byt informovan v&. udaju o tom, jaké analyzy byly
provedeny a jaka omezeni jsou s danou moznosti spojena;

e stav implementace strategie — k této uloze se nabizi pouzit koncept
BSC;

o strategicka rizika spojena s implementaci strategie.

3.3. Méreni vychazejici z TQM

V souvislosti s rozvojem PM byla zmifiovana jeho uzka souvislost —a v
nékterych pfipadech az totoznost — s koncepci Fizeni jakosti TQM
(Total Quality Management). V idedlnim pfipadé TQM predstavuje
zapojeni vS8ech pracovnikl podniku do dosahovani jakosti, a to jak
finalnich produktd, tak jakosti ve veSkerém chodu podniku (ij.
v jednotlivych procesech vedoucich k poskytnuti finalnich vykonf,
resp. ve vSech ¢innostech, ze kterych procesy sestavaji). Jiz z tohoto
nastinu je zfetelné, ze ani toto pojeti managementu se neobejde bez
informaci, a proto ma blizko k méfeni vykonnosti jakozto nezbytného
podkladu pro své uplatnéni.

Koncepce TQM se realizuje pomoci riznych modeld. V Evropé hraje v
tomto sméru dominantni roli model, ktery uz v roce 1991 vyvinula
Evropska nadace pro management jakosti (EFQM) a ktery byl az do
roku 1999 pouzivan pod nazvem Evropsky model TQM. Tento model
byl zasadné inovovan a oficialné predstaven na jafe 1999 pod
zménénym nazvem EFQM Model Excelence jakozto udajné
rozvoji systému managementu (ne uz pouze managementu jakosti) ve
svété. Verzi tolik vychvalovaného EFQM Modelu Excelence z roku
1999 spolecné s vahami jednotlivych oblasti pro vypocet vysledného
skére shrnuje nasledujici tabulka &. 1.

Logika EFQM Modelu Excelence je az priizracné jednoducha. Vychazi
z predpokladu, Ze vynikajicich vysledkl organizace mulze byt
dosaZzeno pouze za podminky maximalni spokojenosti externich
zakazniku, spokojenosti vlastnich zaméstnanci a pfi respektovani
okoli. Pravé v téchto dil€ich kritériich modelu Ize vysledovat zfetelny
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vliv stakeholderského pfistupu. Zvladnuti téchto stakeholderskych
oblasti poté model podmiriuje preciznim zvladnutim a fizenim procesu,
coz vyzaduje nejenom vhodné definovanou a rozvijenou politiku a
strategii, ale i propracovany systém fizeni vSech druhd zdroji (lidské
zdroje nevyjimaje) a budovani vztahU partnerstvi. To ma model
umoznit adekvatni kulturou a pfistupy vedeni, tedy vSech urovni
managementu.

Tabulka ¢. 1: Schéma EFQM Modelu Excelence

Lidé 90 boda Visledky vzhleden k
9 %) zaméstnancim o
bodl (9 %) K'|ICOVG
Vedeni 100 Procesy 140 v;izlr?r?gti
°) 0, ) 0,
bodl (10%) | pojsikaa | P90 (14%) | vysiedky vzhledemk | 150 bodd
strategie 80 bod zakaznikim 200 bodu (15%)
(8 %) (20 %)
Partnerstvi a Vysledky vzhledem ke
zdroje 90 bodu spolec¢nosti 60 bodl
(9 %) (6 %)

Zdroj: Nenadal (2001)
3.4. Shrnuti

Finan¢né-ucetni model zlstava i v sou€asnosti dominantnim modelem
zobrazeni podnikového déni a hodnoceni jeho efektivnosti. Duvod
plyne zejména 2z konzistence a historicky propracovaného a
provéfeného zpusobu kontrol tohoto modelu. Stale Castéji vSak
zaznivaji navrhy na jeho doplnéni, ¢i dokonce nahrazeni modelem,
jenZz by lépe odrazel mnohotvarnost reality a do méfeni uspésnosti a
efektivnosti zahrnul i Fadu nefinanénich veli€in, které stavajici ucetni
systémy neeviduji. Na druhou stranu neni divu, Ze tak necini. Vzdyt
cely model finanéniho ucetnictvi byl vytvoren za ucelem informovanosti
finan¢nich trhd o vykonnosti kapitalu investovaného do podniku. Jeho
charakteristiky tak nejsou ni€im jinym, nez logickym odrazem
skuteCnosti, ze zaklady ucetniho zobrazeni spadaji do doby, kdy
prevladalo shareholderské pojeti podniku.

Novejsi a SirSi stakeholderské pojeti podniku rozevira celou paletu
vztahl mezi podnikem a jeho stakeholdery, které — maji-li byt fizeny —
je tfeba zobrazit v systému méfeni uspésnosti a efektivnosti podniku.
K takovému zobrazeni v3ak nepostaduje rozpracovani stavajicich
financnich hledisek, jak to ¢ini napf. koncepty EVA, ¢i CVA.
NedostateCnym se jevi i jejich doplnéni ve formé modelu RAVE
poradenské skupiny BCG. Rozklad vrcholovych ukazateltl pfidanych
hodnot za jednotlivé oblasti tohoto modelu na value-drivery totiz
jednoznaéné dokumentuje potfebu rozsifit stavajici finanéni pohled o
nefinanéni méfitka, kter& pomohou jako alokacni klie vztahnout
neadresné vynosy a naklady value-drivert do sledovanych oblasti.
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Jako vhodny model pro popis mnohotvarné reality stakeholderské
podstaty podniku se z analyzovanych modelll z oblasti PM zda
popularni Balanced Scorecard. Jista nevyhoda tohoto modelu, ktera
plyne i z jeho srovnani s ostatnimi koncepty (viz Pfiloha), spoCiva v
Castecném opomijeni operativni ¢innosti firmy. Jistym feSenim v tomto
sméru se zda kombinace BSC s EFQM Modelem Excelence, jenz byl
vyvinut v ramci problematiky Fizeni jakosti a naopak spiSe akcentuje
kazdodenni operativni rovinu €innosti podniku na ukor strategickych
rozhodnuti.

Dalsi nevyhodu BSC Ize spatfovat ve zdlraznéni shareholderského
pfistupu, kdy vSechny pfi€inné fetézce konci ve finanéni perspektivé,
aniz by se méfily pfinosy vzajemnych vztah( se stakeholdery podniku.
Odstranéni tohoto nedostatku naznacuje vySe uvedeny systém méfeni
dle Atkinsona a Waterhouse, ktery v navaznosti na strategické
rozhodnuti managementu podniku dasledné zobrazuje vSechny
stakeholdery podniku a snazi se postihnout finanénimi i nefinanénimi
méfitky vzajemné vztahy podniku a stakeholderd. Pozornost
vénovanou stakeholderim doklada i skuteCnost, Zze souasné
koncepty vyvijené pro strategicky dohled na €innost top-managementu
podniki neopomiji zahrnout vztahy ke stakeholderim jako
samostatnou ¢ast zprav pro dozor&i organy podniku.
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4. MOZNOSTI MERENI ,
KONKURENCESCHOPNOSTI POMOCI
STAKEHOLDERSKEHO MODELU

Kapitola pfinasi struénou ukézku toho, jak lze pfistoupit k méfeni
konkurenceschopnosti na bazi stakeholderského modelu. Vychazi
pfitom z agregatnich roc¢nich Ucetnich Udaji za podniky se 100 a vice
zameésnanci, ktera byla zvefejnéna Ministerstvem primyslu a obchodu
v ramci jeho publikaci ,Finanéni analyza primyslu a stavebnictvi*®* za

léta 2000-2004.

4.1. Vyznamnost stakeholdert

Pro stanoveni vyznamu vzajemného vztahu podnik( s Sesti hlavnimi
skupinami stakeholdert jsme pouzili metodu rozebiranou v podkapitole
2.3 vySe. Konkrétné to znamend, Ze s vyuzZitim ucetnich dat jsme
stanovili celkovou uroven uzite€nosti, ktera v daném roce prosla
podnikem a kterou tvofil soucet nasledujicich polozek ucetnich vykazu:

e Trzby za prodej zboZi a Trzby za vlastni vyrobky a sluzby
reprezentovaly uzite€nost ve vztahu s odbérateli;

o Naklady na zbozZi a Vykonova spotfeba vyjadfovaly uziteCnost ve
vztahu s dodavateli;

e Mzdy a Ostatni osobni naklady charakterizovaly uzite€nost ve
vztahu se zaméstnanci;

« Sociélni a zdravotni pojiténi a Dari z pfijmu vypovidaly o
uzite€nosti obsaZzené ve vztahu ke statu;
e Nékladové uroky, Dlouhodobé zévazky a Bank.uvéry, prijaté

puUjcky, vypomoci37 oznacovaly uZite€nost pfedavanou ve vztahu
k véfitelim a konecné;

«  Viastni kapital®® a Rezervy®® byly vnimany jako vklad uZite&nosti,
kterou vlastnici svéfili do dispozice podniku.

%6 Dostupné na http://www.mpo.cz.

7 U obou poslednich polozek byly brany pro zjednodu$eni a s ohledem na
dostupnost dat pouze konec¢né zUstatky.

% Rovnéz uzita hodnota na konci obdobi, a proto v sobé jiz obsahovala Cisty
zisk za ucetni obdobi.

% Zafazeni rezerv muze byt vnimano rozporné, protoze z Cisté ucetniho
pohledu se jedna o cizi zdroj. ZkuSenost autora z praxe podnikd vSak fika, ze
témér jediny typ rezervy, které naSe podniky tvofi, jsou rezervy na opravy
hmotného majetku, a to proto, Ze jejich tvorba je dariové uznatelnym
nakladem. Jinymi slovy, tvorba rezerv se ¢asto v praxi ¢eskych podnika stava
nastrojem danové optimalizace spiSe nez uCetnim nastrojem zohlednéni
potencialnich rizik a s riziky spojenych potencialnich zavazku.
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Primérny podil jednotlivého stakeholderského vztahu na celkové
uzite€nosti vyjadfuje graf €. 1. Z grafu je patrné, ze nejvétsi vyznam
pro podnik maji za analyzovana odvétvi odbératelé nasledovani
dodavateli a vlastniky. Vyrazné mensi podily na finanéné mérené
uziteCnosti poté pfipadaly na zbyvajici stakeholderské skupiny —
véfitele, zaméstnance a stat.

Graf €. 1: Finan¢né vyjadreny vyznam vztahl se stakeholdery

Véfritelé
10,2%
Zakaznici
35,7%
Dodavatelé
26,3%
Stat
2,3%
Zaméstnanci/
3,9% \Vlastnici
21,5%

Poznamka: Uvadéné hodnoty predstavuji nevazeny aritmeticky pramér za
v§echna analyzovana odvétvi (jejich seznam viz graf 2 nize).

Zdroj: vlastni vypocty

Prezentovana primérna struktura vyznamu jednotlivych stakeholderu
vSak vykazuje pomérné vyraznou variabilitu mezi jednotlivymi
odveétvimi, coz dokumentuje graf ¢. 2. Aby z néj byly zfetelné patrné
meziodvétvové rozdily ve vyznamnosti kazdého stakeholdera, pfevedli
jsme hodnoty vyznamnosti (objemd) vztahd k jednotlivym
stakeholderdm na bezrozmérna Cisla pomoci normovani. Pouzili jsme
pfitom nejbézné;jsi zpusob standardizace proménnych pomoci priméru
a smérodatné odchylky.*® Diky nému odvétvi, které dosahuje
primérné celoodvétvové vyznamnosti vztahu k urcitému
stakeholderovi, bude vykazovat hodnotu 0, odvétvi s nadprimérnym
vyznamem urcitého stakeholdera kladné hodnoty a vice versa.

X,

i ><k

Sk

kde i oznacCuje pfislusné analyzované odvétvi narodniho hospodarstvi a
k vztah k pfislusnému stakeholderovi (odbérateli, dodavateli, vlastnikovi, ...).

%0 Tzv. Z-transformaci podle vzorce: Zki =
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Graf €. 2: Meziodvétvové rozdily objem( vztahl se stakeholdery
2,0
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Legenda: C = Tézba nerostnych surovin; D = Zpracovatelsky pramysl; E =
Vyroba a rozvod elektriny, plynu a vody; F = Stavebnictvi; G = Obchod, opravy
vyrobkti pro os.poti.;, H = Ubytovani a stravovani; K = Sluzby,
podnikatel.&innosti, pronajem.

Zdroj: vlastni vypocty

Zaméfilme-li svou pozornost na vysledky prezentované v grafu €. 2,
muazeme si povSimnout mimo jiné nasledujicich souvislosti. Odvétvi E
Vyroba a rozvod energii je ve srovnani s jinymi odvétvimi pomérné
znacné investiéné naro¢né, a proto neprekvapi nadprimérny vyznam
vlastnikl vtomto odvétvi ve srovnani s jinymi odvétvimi. Naopak
Cetnost jeho vztahll s okolim, stejné jako pocet zaméstnanych
pracovnikll jsou relativné malé, a proto tyto vztahy dosahuji
podprimérné vyznamnosti. Zpracovatelsky primysl (odvétvi D) se
vyznaCuje vyraznou vzajemnou kooperaci jednotlivych podnikd, kdy
fada z nich je dodavateli polotovard pro jiné. Ztéchto divodu se
nadprumérnymi jevi vztahy s odbérateli a dodavateli, zatimco relativné
mensiho vyznamu nabyvaji vztahy s dalSimi stakeholdery. V odvétvi
sluzeb (K) si naopak muzeme povSimnout zasadniho vyznamu
zaméstnancl, ktefi Casto ztélesriuji skoro veskera ,aktiva“ daného
podniku apod.

Uvedené vyznamnosti vztaht k jednotlivym stakeholderdm byly
spocteny z priimérnych roénich hodnot vyznamnosti v letech 2000 az
2004. Vyvoj vyznamnosti stakeholdera v ¢ase vSak nebyl hlavnim
cilem predkladané analyzy. Proto pouze pro Uplnost dodejme, Ze
hodnoty vyznamnosti jednotlivych stakeholdertd v ¢ase byly relativné
stabilni a meziro¢ni variabilita nepfesahovala az na vyjimky 5%
prdméru.
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4.2. Kvalita vztaht se stakeholdery

Jak jiz naznaCila podkapitola 2.3, kromé& vyznamnosti (objemu)
vzajemného vztahu podniku a stakehodera hraje vyznamnou roli
kvalita tohoto vztahu. Z celého pfedchoziho textu pfitom jasné vyplyva,
ze na zakladé cisté financnich (tvrdych) dat ji nelze zméfit. Presto
s cilem naznadit zplGsob méfeni konkurenceschopnosti pomoci
prezentovaného modelu jsme se pokusili indikovat kvalitu vztahu
s vyuzitim nasledujicich ukazatell pro jednotlivé stakeholdery:

e odbératelé — podil pohledavek po splatnosti na celkovych
pohledavkach;
e dodavatelé - podil zavazkl po splatnosti na celkovych

kratkodobych zavazcich;

e zameéstnanci — prilmérna mzda v odvétvi;

e stat — podil dané ku zisku pfed zdanénim;

e véfitelé — podil placenych urokl ku celkovému stavu dlouhodobych
zavazkul a uvéry;

¢ vlastnici — podil odpisu ku stavu dlouhodobého majetku.

Ziskané hodnoty o kvalit¢ méfené vySe uvedenym zplsobem jsme
opét znormovali a vysledky ukazuje graf €. 3.

Graf &. 3: Meziodvétvoveé rozdily kvality vztaht se stakeholdery

3
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Legenda: C = Tézba nerostnych surovin, D = Zpracovatelsky prumysl; E =
Vyroba a rozvod elektriny, plynu a vody; F = Stavebnictvi; G = Obchod, opravy
vyrobkil pro os.potf.;, H = Ubytovani a stravovani; K = Sluzby,
podnikatel.¢innosti, pronajem.

Zdroj: vlastni vypocty
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4.3. Konkurenceschopnost = celkova kvalita
vztahu se stakeholdery?

V podkapitole 4.1 jsme spocetli vyznamnost (objem) vzajemnych
vztahU podniku a stakeholdera, a to procenty z celkového objemu
uzite€nosti, kterd protékala podnikem. V podkapitole 4.2. jsme poté
vypocitali indicie o kvalité tychz vztah(l. Nabizi se tak vyjadfit celkovou
kvalitu vSech vztahu. K vyjadfeni celkové kvality vSech vztahl se
stakeholdery uzijeme vazeny pramér, kde vahami bude vyznamnost
(objem) vztahu. Vysledek takového snazeni zobrazuji ¢erné &tverce v
grafu €. 4. Zaroven tento graf zobrazuje uUrovné pFepoctené kvality
vztahu k jednotlivym stakeholderim (tedy nasobené jejich vyznamnosti
pro podnik), které zaroven predstavuji jednotlivé scitance vazeného
prdméru.

Graf €. 4: Meziodvétvové rozdily celkové kvality vztah( podniku se
stakeholdery (vedlejsi osa) a jejich sloZek (hlavni osa)

Y4
o e
w N
| |

05 o mmmmmmmmm e m - 1,5
04 1

s 3 1,0

§§0,3*

y 50,2 05

2% ’

220,17

gE0,0f

S 8011

33

@© O

= c

S0

A

Celkova relativni kvalita vztah(

o o
[N
. |

0O Zakaznici O Dodavatelé @ Vlastnici mVéfitelé mZaméstnanci m Stat mCelkova kvalita

Legenda: C = Tézba nerostnych surovin; D = Zpracovatelsky pramysl; E =
Vyroba a rozvod elektriny, plynu a vody; F = Stavebnictvi; G = Obchod, opravy
vyrobkti pro os.poti.;, H = Ubytovani a stravovani; K = Sluzby,
podnikatel.&innosti, pronajem.

Zdroj: vlastni vypocty

Z grafu €. 4 vidime paradoxni vysledky. Vyrazné nadprdmérné celkové
kvality vztah(l (a tedy téz konkurenceschopnosti) zde dosahuje odvétvi
tézby nerostnych surovin. Nerealnost takovych vysledkd naznacuije i
skute€nost, ze ziskané vysledky se neguji s financni efektivnosti
odvétvi, a to méfFenou pomoci vSech zakladnich mér rentability.
Dlkazem toho je matice korela¢nich koeficientd uvedena v tabulce ¢.
2. Pfitom mezi konkurenceschopnosti podniku, jakozto jeho
potencialem byt uspésny, a skuteCnou Uspésnosti podniku méfenou
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pomoci mér efektivnosti sice nemusi byt zcela té€sna zavislost, oviem
zajisté |ze predpokladat, Ze bude minimalné pozitivni. Nami zjisténé
vysledky v8ak znaci pravy opak, a sice Ze konkurenceschopné odvétvi
je finanéné nejméné efektivni, coz se minimalné zda byt podeziely
vysledek.

Tabulka €. 2: Korelaéni zavislosti

Celkova relativni
kvalita vztahu ROA ROE ROCE

Celkova relativni

kvalita vztaht 1,00

ROA -0,69 1,00

ROE -0,78 0,82 1,00

ROCE -0,81 0,66 0,61 1,00

Zdroj: vlastni vypocty
4.4. Shrnuti

PfedloZzend analyza zaloZzend na stakeholderském modelu
dokumentuje pomérné dobrou vypovidaci schopnost Uc€etnich udajl
pro méfeni vyznamnosti (objemu) vztahG podniku s jednotlivymi
stakeholdery.

V protikladu k vyjadfeni objemu se jevi ucetné-financni udaje témér
nepouiitelné41 a prilis agregované pro ucely jakéhokoliv zachyceni
kvalitativni urovné vztah( podniku se stakeholdery.

PFi interpretaci vysledk( vSak neopomijejme pouze ilustrativni
charakter pfedkladané analyzy. Ten vyplyva uz i ze skuteCnosti, Ze
podrobnost zabéru analyzy zGstava na urovni celych hlavnich odvétvi
narodniho hospodafstvi CR bez zohlednéni jejich vnitini struktury, &i
jejich celkového vyznamu.42

' Kromé ukazatelt prezentovanych v podkapitole 4.2 jsme neuspésné

zkou$eli pouZit i jina data z analyz MPO.
*2 M&feného napf. jejich prispévkem k tvorb& HDP, & zaméstnanosti v danych
odvétvich apod.
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5. ZAVER

Soucasné prestizni studie konkurenceschopnosti narodnich ekonomik
akcentuji jednak kvalitativni charakter konkurenceschopnosti, jednak
jeji mikroekonomické zaklady. Ty spocivaji prvofadé v podnicich, které
sidli vdané narodni ekonomice, a jejich konkurenceschopnosti,
zatimco dalsi faktory se jevi aZ jako druhofadé.

Dalsi zfetele hodny trend nalézame v teorii podnikového
managementu, kde se stdle vice prosazuje snaha fidit podnik
komplexné, s védomim jeho celistvosti a vzajemné provazanosti vSech
oblasti jeho c&innosti. Protoze fidit nelze bez pradbézného méfeni
efektivnosti realizovanych Fidicich opatfeni a bez méreni Uspésnosti
v napliiovani pfedsevzatych cill, promitaji se naznacené trendy i do
oblasti méfeni. Zde se projevuji zejména v pozadavcich na doplnéni
klasickych finanéné-ucetnich ukazatell méfitky prevazné kvalitativni
povahy, ktera Iépe vystihuji a popisuji prabéh déni v podniku a jeho
okoli. Zaroven se tyto nové metriky I1épe hodi k propojeni strategické
roviny fizeni, jez urCuje hlavni sméry a cile chovani podniku,
s kazdodenni operativni Fidici rutinou, jejimz Ukolem je svym
soustavnym Usilim posouvat podnik krok za krokem Kk vytyCenym
strategickym cilim.

VSechny naznacené vyvojové trendy svédCi pro volbu komplexniho
pfistupu k hodnoceni celkové kvality podniku, ktera se odrazi v jeho
konkurenceschopnosti, tedy v jeho schopnosti uspét v hospodarské
soutézi (konkurenci). Jako jeden z moznych a nanejvy$ vhodnych
pristupt k méfeni konkurenceschopnosti se pfitom jevi stakeholdersky
pfistup. Nabizi totiz komplexni pohled na podnik jako na sit vztah( ke
v§em stakeholderlim, a to jak ve statice téchto vztah(, tak i v dynamice
jejich inovaci. Pfi méfeni téchto vztahl Ize zaroven soubézné uplatnit
nejen kvalitativni méfitka, ale uspé&sné vyuzit i klasicka ,tvrda“ ucetni
data. Tuto skute€nost rovnéz ilustroval zjednoduSeny pfiklad mozného
méfeni odvétvové konkurenceschopnosti, jenz byl rozveden v posledni
kapitole tohoto pfispévku.
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7. PRILOHA —- POROVNANI KONCEPTU PM

Zahlavi sloupct tabulky obsahuji kritéria, ktera charakterizuji hlavni prvky systému performance measurement (,PM“). Pole poté
vystihuji, zda dané kritérium je obsazeno ve vefejné dostupnych materialech k danému konceptu a v jaké mife (Cerna=v
koncepci pIné obsazeno; svétle Seda=v konceptu nezohlednéno;bila=posouzeni neni mozné, ¢i chybi informace)

Koncept / Kritérium Propo- | Zahrnuti | Zohled- | Pravidla | Zpsoby | Navod | Zahrnuti | Integ- Institu- Sie Integ-
jeni PM cila néni vice pro méfeni na odmé- race cionalni | palety race
svizia | rozdil- | GrovniPM | fizeni (perio- | posou- | fiovania | repor- ramec | nastrojd neu-
strategii | nych (podnik, | s méfitky | dicita, zeni pobidek | tingu | (prObéh, | uZitychv | stalého

stake- SBU, (imple- mista | vykonu a Ucast- PM zlepdo-
holder(l | stfedisko, | men- apod.) | analyzu nici) vani
proces, tace, odchylek
pracovnik) | opera-
tiva

Data Envelopment Analysis

PM in Service Business

Balanced Scorecard

Tableau de Bord

ProMES

PM Model

Performance Pyramid

Quantum Performance Measurement

Koncept Ernst & Young

Business Management Window

J.I.Case

Caterpillar

Honeywell

Hewlett-Packard

35



V roce 2005 vySlo:
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Jaroslav Rektofik: PFistup k inovacim v Ceské republice. Soucasny
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WP ¢&. 4/2005 3
Milan Viturka — Vladimir Zitek — Petr Tonev: Regionalni pfedpoklady
rozvoje inovaci

WP ¢&. 5/2005 3
Veronika Bachanova: Analyza kvality regulace Ceské republiky

WP €. 6/2005 3
Hana Zbofilova - Libor Zidek: Washingtonsky konsenzus v Ceské
ekonomické praxi 90. let

WP &. 7/2005
Osvald VaSi¢ek and Karel Musil: The Czech Economy with Inflation
Targeting Represented by DSGE Model: Analysis of Behaviour

WP ¢&. 8/2005
Zdenék TomeS: Je starnuti populace vyzvou pro hospodafskou
politiku?

WP ¢&. 9/2005
Ladislav Blazek — Klara Dolezalova — Alena Klapalova: SpoleCenska
odpovédnost podnikU

WP €. 10/2005
Ladislav Blazek — Alena Klapalova: Vztahy podniku se zakaznikem

WP €. 11/2005

Ladislav Blazek — Klara Dolezalova — Alena Klapalova — Ladislav
Siska: Metodicka vychodiska zkoumani a Fizeni inovaéni vykonnosti
podniku

WP ¢&. 12/2005
Ladislav Blazek — Radomir Ku€era: Vztahy podniku k vlastnikiim

WP €. 13/2005
Eva Kubatova: Analyza dodavatelskych vztaht v kontextu inovaci

WP €. 14/2005
Ladislav SiSka: Moznosti méreni a fizeni efektivnosti a Uspésnosti
podniku
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