Hodnoceni vykonnosti firem v dynamickém
prostiedi’

Anna Staikovd”

1 Uvod — vymezeni problematiky

Podnikatelské prostiedi se v souCasné dob& méni rychlym tempem. Tyto zmény se
odrazeji v globalni konkurenci, rychlymi zménami technologii a lepSimi informacnimi a
komunika¢nimi systémy vyuzivajicimi internet. Aktivity, které ¢ini podnik GspéSnym dnes, se
nemusi ukdzat jako dostate¢né v ptistim obdobi dokonce i v béZzném roce.

Kritickou roli manazerské prace je kontinudlni hodnoceni pozice firmy s cilem neustéle
hledat mozZnosti zlepSeni — rozvojovy potencial. Mezi otdzkami hodnotici vykonnost se nové
nejcastéji objevi nasledujici:

= Jak dobte zvlada firma své vnitini operace a hlavni procesy?

= Jak dobfe si stoji firma v ocich zdkaznikii? Jsou jejich potfeby uspokojovany
v dostatecné kvalité a mite?

= Jak dobfe si vede firma zpohledu inovacni aktivity a neustalého zdokonalovani
produktu? Udava jeji produkt trend nebo zaostava?

= Jak dobie si vede firma finan¢né? Je firma ve svém celku zivotaschopna?

= Zda ajak dodrzuje normy socialni odpovédnosti?

Standardni ukazatele méfeni vykonnosti firem, které se doposud pouzivaly, vsSak jiz
nepostihuji dostate¢né¢ vSechny shora uvedené aspekty. Proto profesiondlové reagovali
tvorbou novych modeli jako Balanced Scorecard — Model navrzen R. Kaplanem a
D. Nortonem (Kaplan — Norton, 2002) nebo EFQM (Model of European Foundation for
Quality Management, 1999). Zménu paradigma v meétfeni vykonnosti firem predstavuje
nasledujici tabulka 1.

Tab. 1: Zména paradigma v méreni vykonnosti

1920 1970 1980 1990~>
Dupot Pyramid EPS — Earnings M/B — Market to |EVA — Economic Value Added
ROI — Return on per Share Book Value Gross Margin
Investment per Share MVA — Market Value Added
ROE — Return on | BSC — Balanced Scorecard
Equity CFROI
RONA - Return | EFQM
on Net Assets | TSR — Total Stock Revenue
CF — Cash Flow

Clanek je zpracovan jako jeden z vystupli vyzkumného zdméru Rozvoj iicetni a financni teorie a jeji aplikace
v praxi z interdisciplinarniho hlediska s registracnim ¢islem MSM6138439903.
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Ale organizace se rovnéz méni tim, jak se do ni v€lefiuji a opoustéji jednotlivi fidici
manazeti, ktefi pfindseji rozdilné styly a metody fizeni. Organizace se stejné¢ tak musi
adaptovat na zmény podnikatelského prostfedi.Tfremi nejvyraznéjSimi zménami, které
ovliviiuji manazerské prosttedi, jsou:

a) zmény informacnich technologii,
b) globalni konkurence,
c) tlak vefejnosti na socialni odpovédnost.

Manazerské hodnoceni musi poskytovat informace pro vSechny typy zmén. Zmény a
moznosti novych informac¢nich technologii poskytuji obrovské mnozstvi informaci pro
rozhodovéani. Organizace mohou prostfednictvim internetu komunikovat v redlném cCase
s Cleny organizace, dodavateli, zdkazniky a ziskdvat informace o konkurenci. Vyuziti téchto
technologii dovoluje manazerim pfijimat racionalnéj$i rozhodnuti. Tak napt. dokonalejsi
predikce prodeje ndm umoziuje presnéji specifikovat mnozstvi produkce a povede tak ve
svém dulsledku k lepSim produkénim rozhodnutim. Firmy, které vynalozily velké ¢astky do
tvorby B2B (Business to Business) jako Alcatel, BASF, Nestle, snizily své transak¢éni naklady
o desitky milioni EUR. Prostfednictvim internetu napliiuji firmy sen a ideu jediné¢ho
bezhrani¢niho evropského trhu.

Vezméme piiklad Pan-Evropské rybi aukce — PEFA.com. v Zeebrugge v Belgii. Privatné
vlastnéna burza prodala v roce 2002 prostfednictvim internetu ryby za vice jak 200 mil. EUR.
Nez zahgjila svou ¢innost v 1.1998 byli reprezentanti 200 nejvétSich odbératelti nuceni osobné
se zucCastnovat nakupt v riznych Evropskych pftistavech. (vice viz Reinhardt, 2003). Lekce
z Uspésné vystavby internetového obchodu pocitacového giganta Dell Computer Corp., si
vzali nejen ostatni konkurenti v oboru, ale rovnéz firmy z jinych odvétvi jako zdravotnicky
kolos Eli Lilly&Co., ktery v roce 2000 zamé&stnaval 7 500 pracovnikii ve vyzkumu. Jejich
soucasny pocet vzrostl na trojnasobek, aniz by doslo k jejich fyzickému umisténi v budovach
spolecnosti. Jak je to mozné? Eli Lilly vytvofil on-line védecké forum zvané InnoCentive
Inc., které vypisuje tématické védecké projekty v nékolika jazycich a které jsou hotové
financovany, komukoliv kdo ptedlozi pozadované feseni.

Nakup internetovych technologii a jejich implementace ndm vsSak na druhé strané ovlivni
nakladovou strukturu organizace. Globalni konkurence nuti organizace k vétSi péci o
zakaznika a k vétSi efektivnosti. Firmy si vSeobecné konkuruji tim, ze poskytuji lepsi
zdkaznicky servis pii nizSich nékladech. Lep$i zakaznicky servis vyzaduje od organizace
zménu firemni filosofie — orientaci na zakaznika a nizS$i naklady vyzaduji operovat
efektivnéji. Operovat efektivngji znamena identifikovat procesy, které jsou kritické pro
uspokojeni zakaznikli. Tyto procesy vytvareji hodnotovy Fetézec, ktery ma vsSeobecné
nasledujici podobu: Vyzkum a vyvoj = Design a test = Marketing = Produkce =
Distribuce = Zakaznicky servis.

Jakékoliv procesy, které se nenachdzeji na hodnotovém fetézci se povazuji za procesy
neptidavajici hodnotu. Tyto procesy nepiindseji pro zédkaznika zddnou hodnotu. Eliminace
téchto procesi a ¢innosti snizuje naklady firmy, spoii ji zdroje a dovoluje prodavat produkty
za niz§i ceny. Vyuziti téchto tradi¢nich manazerskych pfistupt vSak nebude dostatecné v dobé
globalniho puasobeni firem a zmény paradigmatu jejich hodnoceni. Zvefejnovani udaji a
moznosti pfistupu k nim pomoci internetu davd manazerim moznost (vyzvu?) k porovnavani
rozdili vykonnosti mezi firmami a rozdili nédklady — uzitek, a neustalému hledani cest k vyssi
vykonnosti. V redlném manazerském rozhodovani vSak takovéto jednoduché a jasné
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identifikovatelné rozhodovaci situace nastavaji jen vyjimecné. Zpravidla dochazi
k problémim dvojiho druhu:

a) problémy s identifikaci a méfenim uzitku a pro jakého adresata
b) problémy s identifikaci a métenim naklada.

ad a) Uzitky z piijeti urCitého rozhodnuti zavisi na cilech firmy. Dosazeni nékterych cilt
organizace neni tak lehce identifikovatelné a méfitelné — napt. zvySend spokojenost
zékazniki. Uzitky pro organizaci jsou Casto méfeny pomoci cash-inflow. Ale méteni
pomoci cash-inflow plynoucich z rozhodnuti neni vzdy zndmo a musi byt ¢asto jen
odhadovano. Napft. uzitky ze zavedeni nového produktu, jsou zaloZzeny na odhadech
budoucich prodejii. Budouci prodeje nastanou v budoucnosti a ta je spojena s ur€itymi
nejistotami a rizikem. Tudiz cash-inflow z budoucich obdobi musi byt pfepocteno na
soucasnou Casovou hodnotu penéz. A dale ne vSechny uzitky dané¢ho rozhodnuti se
projevi bezprostiedné¢ v aktualnim finanénim dopadu. Investuje-li firma do dalSiho
vzdélavani pracovnikll, zlepSeni pracovnich podminek, zlepSeni image, jsou uZzitky
nejen obtizné identifikovatelné, ale i obtizné métitelné v penézich. Tyto uzitky maji
finan¢ni konsekvence v dal$ich letech.

ad b) Naklady vznikaji uzitim zdroji organizace. Vyuziti zdroji organizace, at’ jiz ve formé
hotovych penéz, zasob, budov nebo pracovni sily znamend, Ze tyto zdroje nemizeme
vyuzit v jinych aktivitach. Jestlize penize jsou pouzity na ndkup stroje, nemizeme je
pouzit na zaméstnani dal§iho pracovnika, jestlize budova je pouzivana jako vyrobni
hala, nemtzeme ji pronajimat jako obchodni plochu. Tyto uslé pfilezitosti nazyvame
oportunitnimi naklady. Koncept oportunitnich nakladl je konzistentni s analyzou
uzitek/naklady. Oportunitni naklady poskytuji prostiedek pro méfeni naklada urcitého
specifického rozhodnuti. Naklady kazdé alternativy rozhodnuti by mély byt
posuzovany a méteny s ohledem na mozné uziti zdroja pro jiné ucely. V rozhodovani
manazerQ predstavuji ndklady vzdy rozhodujici faktor.

2 Problémy prubézného zdokonalovani

Metoda prubézného zdokonalovani je takovy manazersky piistup, ktery explicitné
zahrnuje prubézné zdokonalovani béhem rozpoctového obdobi do rozpoctovych cisel.V
Japonsku se tato metoda stala zndmou pod pojmem: kaizen budgeting (Imai, 1986). Kaizen
znamena prubézné zdokonalovani vSech organizacnich aktivit tykajicich se vztahu fizeni lidi,
tymové prace, pracovnich procest, pracovnich postupi, procedur, které ovliviuji kvalitu,
kooperace, automatizace, just in time, a Customer Relationship Management. Jednim ze
zpisobi identifikace problému, které predstavuji prilezitosti ke zlepSeni je sestaveni
kontrolniho listu, ktery obsahuje seznam téch okruhti, které se stdvaji centrem pozornosti
personalu pfi hledani mozného prubézného zdokonalovani.V Japonskych firmach operujicich
v CR mize na svételnych tabulich a plakatech Cist tato slova: seiri, seiton, seiso, seiketsu a
shitsuke.

Prikladem uplatnéni kaizen budgeting je uvadéna firma Citizen Watch. Firma je
nejveétsim svétovym vyrobcem hodinek. Cela vyrobni linka je vysoce automatizovana. Cena
jednotlivych komponentli je proto vyznamnym faktorem v jednotkové cené kazdého
vyrobeného kusu. Cely dodavatelsky fetézec firmy je neustdle vystaven tlaku vyhledavat
ptilezitosti k pribéznému snizovani nakladd. Tak napt. ve vyrobnich zdvodech v Tokiu jsou
dodavatelé tlaceni k 3 % sniZeni cen dodavanych soucasti za rok. Dodavatelé, kteti piekroci
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tento cil (tj.snizi jeSté nize nez 3 %)si ponechavaji po dobu alespon 1 roku prostredky, které
prevysuji tento 3 % limit. Dodavatelé, kteti nedosahnou 3 % jsou podrobeni ,,odborné pomoci
»analytika z centraly firmy. NejCerstvéjsSim piikladem vSak je soucasny nekompromisni boj
dvou Japonskych automobilek Nissan Motor Co. a Toyota Motor Corp. Toyota po celd dlouha
léta vyuzivala principu kaizen k tomu, aby snizovala ndklady vSech dodavanych soucasti a
zvySovala tak zisky. Nissan se svym novym evropskym partnerem Renaultem nastolil
ambiciozni program snizovani nakladl a jiz ve vysledcich roku 2000 byla vykazovédna 10 %
uspora u vSech dodavanych autosoucasti. Odpovéd’ Toyoty je velmi imponujici. Opustit
postupné prubézné snizovani (kaizen), které mélo piinést usporu ndklada ve vysi 8 mld. USD
v piistich 10 letech a vyhlasit program celkového 30 % sniZeni u vSech dodavanych soucasti
pro viechny nové modely. (Plan CCC21, Construction of Cost Competitivness for the 21%
Century). Cilem tohoto planu bylo dosahnout pozadované Uspory ve vysi 8 mld USD jiz
v roce 2005. Divodem zmény z tradi¢niho kaizen bylo zjisténi, ze Toyota platila v priméru o
tretinu vyssi ceny za doddvané komponenty nez rivalové v Nissanu a Volkswagenu. Toto
zjisténi bylo vlastné¢ vysledkem zmény nakupni politiky v Toyoté, ktera zacala vypisovat
vybéroveé fizeni pro vétSinu z doddvanych komponentil u nové vyrabénych modeld. Tak se ji
podarilo ziskat niz$i ceny u 173 dodavanych komponentl aniz by doslo k ohrozeni kvality.
Jakmile byly zji§tény tyto benchmarkové ceny, vSichni ostatni subdodavatelé obdrzeli tuto
cenu (nebo velmi tésnou) jako vstupni pozadavek. Jak jinak by bylo mozno dosahnout
ambiciozniho cile: ,,Toyota — vyrobce automobilu s nejniz§imi naklady pti dosazeni nejvyssi
kvality* (Dawson, 2001).

Na tom principu je zalozen benchmarking. Vychazi z myslenky pribézného porovnavani
s vysledky nejlepSich  jinych organizaci. Nejlepsi vysledky hleddme nejcastéji
v konkurenc¢nich nebo piibuznych firmach, které vykazuji stejné procesy. Cilem je dosahnout
benchmark — krajni hodnoty — nejlepsiho vysledku v daném procesu. Prvnim, kdo odpovédél
na tuto vyzvu, byla General Motors Corporation, kterd prostfednictvim tvrdé nakladové
racionalizace a to 1 ve spravnich ¢innostech dokézala vyrobit automobil srovnatelné kategorie
nejen v benchmarkovych 24 hod. ale posunout latku jesté¢ nize na 18-19 hod. (Welch —
Kerwin, 2003). Boj o pribézné snizovani nakladt pokracuje nadale a jeho vysledkem ma byt
produkce 1 automobilu, automobilky TPC v Kolin€ za 14-15 hod.

3 Jak postihnout vykonnost a rozvojovy potencial firmy?

Z Tab. 1. je zfejmy trend k modeltim odrazejicim nejen finanéni stranku, ale i riznorodost
pozadavkl zdkaznikd, socidlnich dopadii a mozny rozvojovy potencial. Rovnéz tak je
orientovan védecky vyzkum na VSE. Ve svém piispévku (Stafikova — Pichani¢ — Srpova —
Vacik, 2004) uvadéji autofi napt. firmu AXIS (Morava, 2003).

AXIS s.r.o. je montdzné-vyrobni spole¢nosti, kterou je mozno na zaklad¢ klasickych
kritérii zafadit mezi malé a stfedni podniky. Firma ziskala v roce 1999 certifikat fizeni jakosti
dle ISO 9001. Mezi hlavni aktivity AXIS s.r.0., patii vyroba a montaz ocelovych konstruket,
vyroba amontaz tlakovych nddob, montdZz potrubnich rozvodi vSech druhli oceli,
kovoobrabéni a dalsi. Tyto vyrobky zpracovava pro Siroky okruh zdkaznikd. Firma je
organizovana ve dvou lokédln¢ odd€lenych stfediscich. Analyza spolecnosti byla provedena
v souladu s modelem, ktery pouzivda nadace EFQM a svyuzitim standardizovanych
dotaznikd. Model Excelence obsahuje 9 kritérii a 32 subkritérii. Jednotlivym kritériim je
pfisuzovana tato véha:
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Vedenti a fizeni 100 boda — (10 %)

Mise, politiky, strategie — 80 bodil (8 %)

Rizeni lidi a jejich rozvoj — 90 bodti (9 %)

Rizeni partnerskych vztahii — 90 bodii (9 %)

Rizeni hlavnich procest zvysujicich pfidanou hodnotu — 140 bodi (14 %)
Vztahy k zdkaznikim 200 boda — (20%)

Motivace zaméstnanct a péce o jejich rozvoj — 90 bodi (9 %)

Socialni zodpovédnost — Corporate Social Responsibility — 60 bodu ( 6 %)
Kli¢ové vysledky vykonnosti (finan¢ni) — 150 bodt (15 %)

Standardizovany dotaznik pouzity ve firmé AXIS obsahoval 50 otazek a odpovédi byly
provedeny pomoci sebehodnoceni. Z praktickych hledisek vyplynula nutnost omezit odpovédi
na Ctyfi mozné stavy: A — plné dosazeno; B — vyznamny pokrok; C — ur€ity pokrok;
D — nezahéjeno. Vysledek vyhodnoceni zobrazuje obrazek €. 1.

Obr. 1: AXIS - Zhodnoceni vykonnosti podle EFQM

= S © 5 < £ —— = =
g £, =3 <S8 =533 <& _3B&8 2 o238
N B = S N O X °3 o c = > X o €D .= ‘c £ 23 c
= = o =9 = wWE NS O3 £ ¢ & & =0 =T Qo ¢
p o @ ‘= SL® =g 00 S N >SS o053 )80 w0
Q = ] Qo+ B = > = 2 N o > =0
g g = g5 Ng¥ Tcay N8 F893 83 ¥3E
— iy -
3 o ® & O T S s £ n g S
) NQ-
] s Qo N o
S © N

|OBody B Maximaini poget bodu |

Zdroj: Morava (2003)

Jiny pftistup zvolili autofi (Stankovd — Pichani¢ — Srpova — Vacik, 2004), kteti pracuji
s pojmem rozvojovy potencial. Rozvojovy potencial firmy je pfitom definovan jako soubor
Sesti dil¢ich faktorti hmotné a nehmotné povahy:

a)
b)

c)
d)

Strategie a planovani, se specifickym zdlraznénim mise a poslani

Hlavni procesy a pouzité technologie.Hlavni pozornost je pfitom vénovana procesu
inovaci produktii a cestadm realizace inovaci.

Marketing.Zaméfeni se zejména na priority zakaznikl a posuzovani ¢innosti zejména
s ohledem ptinosu pro zakaznika. Toho jen stézi zajima EVA ¢i ROE.

Kvalita a odpovédnost za ochranu Zivotniho prostfedi. Jakou roli hraje Corporate
Social Responsibility?

Logistické systémy a efektivnost fetézce — Supply Chain Management, s ohledem na
zrychleni ve zmén& poptavky. Uloha internetu a jeho dopad na racionalizaci
transakcnich aktivit.

Rizeni lidskych zdrojii od vybéru,vedeni az po motivaci k optimélni vykonnosti.
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Kazdy z téchto Sesti hlavnich faktorti se dale rozklada na Sest dil¢ich sub-faktort, které
tvoti zaklad dotazniku s 36 otevienymi otdzkami. Vyhodnoceni rozvojového potencialu
probihd ve tiech krocich. V prvnim kroku je vyhodnocen vliv kazdého ze Sesti zakladnich
faktori oddélené. Ve druhém kroku pak vSech Sest faktori ve vzajemné zévislosti a korelace
této zavislosti. Zavérem je zafazeni podniki do 4 skupin podle intenzity rozvojového
potencialu. Skupiny (A, B, AB, C). Pichled o rozdéleni 50 podnikl, které byly soucasti
zkoumaného vzorku nam udéva tabulka:

Tab. 2: Rozdéleni podniki podle rozvojového potencialu

Celkovy rozvojovy Rozvojovy potencial podle typu
potencial zarazeni
1.00 - 1.49 C (0 ze vzorku)
1,50 - 2,49 AB (9 ze vzorku)
2,50 - 3,49 B (27 ze vzorku)
3,50 -4,00 A (14 ze vzorku)

Statisticka analyza prokazala, ze firmy s vysokym rozvojovym potencionalem (skupina
A), dokazi uspokojovat jak nejnarocnéjsi ¢ast hodnotového fetézce — zakazniky, tak i ostatni
jeho prvky. Stejny kolektiv autord aplikoval analyzu rozvojového potencidlu na vzorku
95 malych a stfednich podnikd vyuzivajici stejného dotazniku a metodu sebehodnoceni, tudiz
s porovnatelnymi vysledky.

Zavér

Rozvojovy potencial zahrnuje faktory, které mohou byt ovlivnény firemnimi vlastniky a
managementem. Tyto vybrané faktory maji prokazatelny efekt na finan¢ni vykonnost firmy a
koreluji s vytvareni pfidané hodnoty. Korelacni analyza u prvni skupiny podniki jednoznacné
prokézala oboustrannou statistickou zavislost mezi rozvojovym potencialem a ROE, coz
ukazuje na skuteCnost, Ze srostoucim rozvojovym potencidlem roste i hodnota kapitdlu
investovaného vlastniky. Analyza u druhého nehomogenniho souboru firem prokézala:

* vice jak 50 % podnikli netvoii Zadnou vizi a ji odpovidajici strategii

= vice jak 30 % podnikli neprovadi marketingové aktivity a nepraktikuji CRM

*  témet 50 % vyrabi na zaklad¢ kopirovani vyrobkli nebo s vyuzitim licenci

= pouze 50 % organizuji a financuji svilj vlastni inovaéni vyzkum a rozvoj

= 70 % nevénuji pozornost logistice a nevytvareji integrovany supply chain network
= vice jak 50 % nema integrovany MIS

* motivacnim systémim je vénovana mala pozornost

Zavér, ktery je mozno vyvodit z nastinénych problémi zni — manazerské analyzy nemohou
byt zaméfeny jen na vnitini hodnotovy systém, ale musi kontinudln¢ provadét porovnani
s konkurenci, zjistovat nejen rozdily, ale stanovit pfi¢iny odchylek a poskytnout navrhy a
cesty nejen jak je piekonat a dosdhnout benchmarkovych hodnot, ale jak se stat firmou, ktera
tyto hodnoty stanovi.
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Hodnoceni vykonnosti firem v dynamickém prostredi

Anna Stankova

ABSTRAKT

Tento prispévek se zabyva dynamickym pfistupem k manazerskému posuzovani vykonnosti
firem.Ulohou manaZerského piistupu neni jen schopnost vybéru relevantnich dat, ale zejména
jejich interpretaci pro uspésné plnéni firemnich cilti. Specielni pozornost je vénovana tém
¢innostem v fetézci, které zvySuji pfidanou hodnotu. Manazerské hodnoceni se potyka
s problémem identifikace relevantnich nakladii a relevantnich vynost. DalSi obtiZznost
pfedstavuje jejich postizeni novymi modely métfeni vykonnosti firem jako je EFQM a
Balanced Scorecard a dalsich komplexnich modela. Piispévek shrnuje vysledky obsahlejsiho
vyzkumu malych firem zamétené¢ho na postizeni jejich rozvojového potencialu.

Klic¢ova slova: Standardni ukazatelé meéfeni vykonnosti; EFQM; Balanced Scorecard;
Hodnotovy fetézec; Oportunitni naklady; Kaizen budgeting; Rozvojovy
potencial.

i valuation i ic Busi
The Firm’s Performance and Its Evaluation in a Dynamic Business
Environment

ABSTRACT

The article deals with the dynamic approach to the company’s performance assessment. The
role of dynamic management does not include simple collection off the relevant data from
different informational resources but directs the attention of managers to their interpretation
for effective fulfilling of the tasks of the company. Can the managerial contribute to the value
added process? Special attention was paid to the modern approaches of creating Value Added
Chain. Managerial approach to the firms’ performance evaluation faces the problems with
identifying relevant costs and relevant revenues. Even more difficult to identify them, create
the new models for complex evaluation of company’s performance such as Balanced
Scorecard or a model of European Foundation of Quality Management. The successful
managers have to initiate and participate in the process of continuous improvement of
company’s performance and thus create the development potential.

Key words: Standardized indicators of firm’s performance; EFQM; Balance Scorecard;
Value chain; Opportunity costs; Kaizen budgeting; Development potential.

JEL classification: G40.
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