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Michal Mensik — Jakub Strdnsky'**

Ve dnech 20. a 21. zafi 2007 probéhla v prostorach Vysoké Skoly ekonomické v Praze
konference , Koncepce a praxe rizeni vykonnosti“ (Kral aj., 2007). Tuto konferenci
pofadala Katedra manaZerského ucetnictvi Fakulty financi a ucetnictvi ve spolupraci s jiz
tradi¢nimi partnery Controller — Institut, s.r.o. a POINT Consulting, s.r.0.

Tématické zaméteni konference navazovalo na predchozi ro¢niky konference Moderni
pristupy Fizeni vykonnosti a jejich informaéni podpora (Kral, 2005) a Progresivni zmény
v systémech Fizeni vykonnosti (Kral, 2006). Letosni ro¢nik se opét vénoval vykonnosti
(performance), tentokrat ovSem se silnym akcentem praktickych zkuSenosti profesionalii
z Cech i ze zahraniéi.

Pro¢ bylo obsahové zaméteni konference obdobné, jako i dva predchézejici roc¢niky?
Znamena to, ze neni dostatek novych a aktualnich témat, zajimavych pro akademickou obec 1
profesionaly z praxe? Odpoveéd’ je samoziejme opacna. Pravé téma vykonnosti a jejiho fizeni
praxe. Svéd¢i tomu prostor vyhrazeny méfeni vykonnosti na vét§iné mezinarodnich
konferenci, orientovanych na tcetnictvi, a také fakt, Ze nejsou nijak vyjimecné konference
zcela zamétené na fizeni vykonnosti. Otazky: ,,Jsme vykonni?*, ,,Délame svou praci dobte?*,
»Pokud nase méfitka tikaji, Ze jsme vykonni, je tomu tak doopravdy?* budou pro praxi vzdy
jedny z nejdulezitéjSich a zakladnich. Teorie — tedy akademicka piida — by potom m¢éla
nabizet ndstroje, metody a vibec mySlenkové zdzemi jak na tuto otdzku odpovedét.
Konference nabidla, mimo jiné, prave i prostor pro setkani odbornik ,,z obou bieht*.

Formalné byla konference rozdélena do dvou blokt, 1. den se odehréval spole¢n¢ v Nové
aule Vysoké Skoly ekonomické v Praze, ndsledujici den, patek, jiz probihal program
v paralelnich sekcich. Obsahové bylo mozné rozliSit koncepcni prispévky (prispévky
syntetizujici soudobé pozndni a zkuSenosti) a prakticky orientované prispévky (sdilejici
zkuSenosti konkrétniho podniku). Piednasejici koncepéné zaméfenych vstupti byli obvykle
vyucujici z vysokych Skol a reprezentanti firem zabyvajicich se konzultantskou cinnosti
(nezfidka ovSem také soucasni ¢i byvali akademikové). Pokud bychom agregovali zékladni
nosné myslenky z t€chto prezentaci, potom bychom mohli konstatovat, ze:

1. Rizeni podnikové vykonnosti a strategie podniku nejsou nezavislé veliGiny, Fizeni
vykonnosti vychdzi ze strategie, neni to rigidni ale flexibilni systém, ktery se plynule
prizpisobuje pozadavkli managementu (a ty se zase odviji od turbulentniho
podnikatelského prostfedi). Strategie musi byt jasn€, jednoznané a strucné
formulovana.

2. Vykonnost je chdpana jako schopnost podniku napliiovat strategické (dlouhodobé) cile
zainteresovanych subjektil — tedy nikoli pouze vlastnikd. Vykonnost, resp. jeji pojeti
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tedy odrdzi myslenkovy posun od vlastnika k obecné vSem osobam v zdjmovém
vztahu vic¢i firm¢ (shareholder — stakeholder). Vlastnik ovSem nadale zistava
nejdulezitéjSim subjektem.

3. Strategie a z ni vychazejici nastroje fizeni vykonnosti jsou prvotni, nastroje méteni
vykonnosti jsou druhotné, ptizptisobené cilim a strategii jejich dosazeni. Nastroje
meéteni vykonnosti jsou konstruovany jako ,,doptedu hledici® a rozsituji své spektrum
o nefinanéni veli¢iny, o obtizné kvantifikovatelné a métitelné ukazatele.

4. Nastroje meétfeni vykonnosti jsou individualizované, pfizpisobené konkrétnimu
podniku, hodnocené osobé, sledovanému procesu a pod. Ackoli existuji nastroje
pfijimané vSeobecné, v praxi se ukazuje potieba specifikace a individualizace ,,Sit4 na
miru“ pro konkrétni podminky.

5. Rozvoj IT, ovSem pojaty nikoli jako novy fenomén, ale jako jiz mnoho let existujici
fakt, stale rozsifuje moznosti podpory fizeni a méfeni vykonnosti. Soucasn¢ ale skyta
nebezpeci ,,fascinace technologiemi, kladeni pfiliSného dirazu na ,to, co se da
spocitat® a zahlceni informacemi. IT je dobry sluha, ale Spatny pan.

6. Transformace vrcholovych ukoll a cilli na dil¢i, hierarchicky niz§i urovné musi byt
provazana s motivaci a prokomunikovana napii¢ celou firmou. Kazdy pracovnik ve
firme musi znat svijj cil a také cile svého bezprostfedniho okoli a firmy jako celku.

Mezi posluchaci nejlépe piijimané a hodnocené koncepcné orientované piispévky pattily
zejména vstupy Bernarda Marra a Zdenika Soucka. Oba piispévky se zabyvaly pravé strategii
a jejim promitnuti do méfeni vykonnosti. Pokusme se odpovédét, pro¢ praveé tyto dva.
Pravdépodobné bychom mohli konstatovat, ze tomu tak bylo pfedevSim proto, Ze oba
vystupujici ve svych prezentacich dodrzeli ta pravidla, ktera sou¢asné¢ B. Marr doporucuje
pouzivat pii tvorb¢ strategie a jeji implementaci:

= definujte kazdy z prvka v jedné az tiech jasnych vétach;

= popiste strategii pomoci piibéhu na jednu az dvé¢ strany;

= uzivejte pfirozeny jazyk a vyhnéte se obecnym prohldsenim a zargonu,
= uzivejte jazyk, na ktery je vaSe organizace zvyklé a kterému rozumi.

V tomto duchu se nesla také celd prezentace Bernarda Marra. Vzhledem k vysoké
srozumitelnosti a sdélnosti by se dala oznacit snad az za popularizacni, ovSem ptesto nikterak
neztracena na odborné hloubce profesni zkuSenosti. Tento piispévek byl tedy klasickou
ukézkou toho, Ze odborna naro¢nost nejde proti srozumitelnosti.

Nemén¢ vyznamnym zahrani¢nim fe¢nikem na konferenci byla Rita Niedermayr-Kruse.
Zajimavym byl mimo jiné Givod zabyvajici se selhanim pii implementaci strategii. Spravné
provedena implementace strategie je tedy stejné kliCovym faktorem uspéchu, jako samotna
kvalita strategie. Sebelepsi strategie mize ztroskotat, pokud se nezdafi jeji implementace. To
ostatné potvrzuji i zavéry vyzkumi, prezentované Ritou Niedermayr-Kruse:

= Podil spolecnosti, které uspesn¢ implementovaly strategii, je mezi 10 a 30 procenty.

* Pouze 63 procent firem je fizeno tak, aby opravdu vyuzilo potencidlu jejich strategie
(Mankins — Steele, 2005).

= 71 % vSech spolecnosti konstatuje, ze kli¢ové ulohy implementace strategie byly
definovany nedostatecné (Al-Ghamdi, 1998).

» 57% podniki v priabé¢hu poslednich tfi let neuspésné implementovalo jejich
strategické iniciativy (Allio, 2005).

»  Vyzkumy ukazuji, ze 70 % vSech strategii selhava pti implementaci (Corboy —
O’Corrbui, 1999).
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Uvedena procenta nejsou absolutné platna v ramci CR, oviem neni jediny diivod, pro¢ se
domnivat, pro¢ by realita v CR méla byt vyznamné odli$na (lepsi ¢i horsi). Dilezité je spise
celkové poselstvi této statistiky — implementace je jednim z kritickych faktorti pro strategii.

Selhavani pfi implementaci strategie — at’ uz ¢astec¢né ¢i celkové — je z nejriiznéjSich pficin
castym jevem a proto je tieba implementaci strategie vénovat stejnou pozornost jako tvorb¢ a
formulace strategie. Mohli bychom dokonce nastolit hypotézu, zda neni lepsi dobie
implementovana primérna strategie misto perfektni strategie, avSak Spatné ¢i CasteCné
implementované. Sebelépe koncipovana strategie nepiinese zlepseni vykonnosti, ¢i alespoil
ne v maximalni mozné a ocekavané vysi, pokud nebude uspesné uvedena do zivota firmy.

Pokud bychom uvedli typicky problém pii tvorbé strategie, nejlépe by ho ziejmé
vystihoval nasledujici snimek z pfednasky Bernarda Marra:

Analyza vykonnosti, reporting a dialog AD)

\vi

: Klicové otazky vykonnosti G

<

Véha, kterou klademe na ziskavani dat neni zcela v souladu s tim, zda se jedna o data
relevantni. Tento zavér prezentovany na konferenci Bernardem Marrem vlastné odkazuje na
koncepéni vychodisko €. 5, uvedené jiz diive. Cilem firmy neni sbirat data, ale ziskavat pouze
potfebné udaje, které se mohou stat informacemi. Pfesto je v praxi diraz casto kladen
predevsim na méfeni, nikoli na formulaci strategie a cilu.

Pokud bychom se méli pokusit syntetizovat pfedané znalosti a zkuSenosti od odbornik,
ktefi se na konferenci predstavili s obecnymi a koncepéné orientovanymi prispévky, potom by

tyto zaveéry mohly znit:

» Kuvalitné¢ definovana strategie nestaci, dulezité je také tuto strategii implementovat,
uvést do redlného zivota firmy.
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Zavadéni strategie nemuze byt jednostrannym a jednorazovym aktem vrcholového
vedeni, ale dlouhodobym (snad i permanentnim) procesem spoluprace napfiic¢
podnikem.

Manazerské ucetnictvi plni roli prostfednika a nositele informaci uvniti podniku, je
dalezitym nastrojem podpory pii méfeni a fizeni vykonnosti.

Nutno podminkou uspéchu je komunikace uvnitf i vné firmy, ovSem pouze
komunikace kvalitnich (relevance, piesnost, v€asnost) informaci.

Prakticky orientované prezentace byly piedev§im ukazkou postupi a metod v oblasti
meéfeni a fizeni vykonnosti. Pfedni Ceské firmy, zastoupené obvykle fidicimi pracovniky
z oblasti managementu, controllingu a pldnovani, pfinaSely ukazky vlastnich zkuSenosti
Z praxe.

Obsahov¢ tyto ptispévky spadaly do n¢kolika kategorii:

Provazanost informaci a lidi

Provézanost tedy nejen ve smyslu motiva¢nim (Lukas Roubicek ze spole¢nosti RWE),
ale také ve smyslu komunika¢nim, kdy se udaje stavaji informacemi, které slouzi jako
podpora rozhodovani lidi — manaZerti jednotlivych Grovni (Garry Niederheitmann —
Plzensky prazdroj).

Transformace stavajicich controlingovych a reportingovych systémi v ndvaznosti na
transformaci firmy.

Své zkuSenosti se spiSe krizovym fizenim a zavedenim proriistové strategie nabidla
Hana Cernochova (Leti§té Praha), naopak relativné standardni (ovSem nikoli
nendrocnou) cestu transformace k soudobému modernimu controllingu ptednesl Ivan
Vondra (Ceska Spotitelna).

ZkuSenosti z oblasti méfeni vykonnosti ve vazb¢ na manaZzerské reportingové nastroje.

Mimo jiné zde vystoupila Hana Stiibrna (Ceské aerolinie), coz bylo zejména
v kontextu vystoupeni Hany Cernochové velmi vhodné doplnéni pohledu na letectvi
,,Z druhého biehu®.

Pokud bychom opét provedli syntézu prezentovanych zkuSenosti, potom velmi vyraznym
zavérem by bylo:

Nejcennéjsim aktivem podniku jsou lidé, lidsky kapitdl. Lidé jednaji, inovuji,
rozhoduji.
Informace ma vyznam pouze tehdy, pokud ovliviiuje, formuje, napomaha rozhodnuti.
Nezbytnou podminkou pro Sifeni informaci je kvalitni a presnd komunikace,
komunikace nikoli jako masovy ptesun dat, ale jako strukturovany a tfidény tok
informaci.

wewvr

hodnoceni.

Celkové bychom mohli zavéry konference shrnout do nasledujicich tezi:

Duraz pfi méfeni vykonnosti se pfesouva od samotného méteni k otdzkam definovani
toho co méfit a odvozené také jak méfit. Cilem neni ,,mé&fit vS§echno co se hybe* (B.
Marr) ale zjistovat relevantni data, kterd maji potencial stat se informacemi.
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=  Kiritickym momentem je definice strategie a strategickych cili a schopnost strategii
implementovat. Poté navazat na strategii soubor relevantni finan¢nich i nefinan¢nich
ukazatelli a indikatorti, pomoci kterych méfime, zda se nam dafi strategii napliovat,
zda se nam dafi dosahovat strategickych cilii.

= PfiliSné soustiedéni se na ukazatele odvadi pozornost od skutecnych strategickych
cil, tspéch neni ukryty v nejmodernéjSich metoddch (co je momentalné ,IN%),
uspéch je ukryty vuméni tyto metody a nastroje vyuzivat. VéEtSina pouzivanych
ukazateld, které se objevily v prakticky zamétenych ptispévcich, neni nijak pievratné
nova, jejich stafi se pocitd v desitkach ¢i (sic!) stovkach let.

* Rozdil mezi nelspéSnym a UspéSnym podnikem obvykle netkvi v pouzivanych
nastrojich ale ve schopnosti pouzivani téchto nastroji. Spole¢nym jmenovatelem téch
uspésnych je:

- vSichni znaji svij cil (konecny ¢i dilci),

- tento cil je v souladu s vrcholovymi cili a strategii a je jim podtizeny,

- ukazatele méteni vykonnosti jsou provazany s motivaci a odménovanim,

- nezbytné ukazatele méteni vykonnosti maji finan¢ni i nefinanéni povahu,

- komunikace neni ani maximalni ani minimalni ale optimalni tok informaci,

- je potieba se orientovat na strategii ristu a rozvijet vSechny slozky podnikového
kapitalu véetné lidského.

Moznad ze tyto zévéry (a také zdkladni myslenky konference, tak jak jsou uvedeny
v zacatku tohoto c¢lanku) neevokuji pocit prevratnych novinek, zcela novych strategii,
novatorskych postupii a netradi¢nich néstrojii. Zakladnim poselstvim konference neni ,,Délat
veci nove® ale ,,Dé€lat spravné spravné véci®.

Pro vice informaci o konferenci miizete navstivit webovou stranku Katedry manazerského
ucetnictvi Fakulty financi a ucetnictvi Vysoké skoly ekonomické v Praze <http://kmu.vse.cz>.
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Konference katedry manaZerského uéetnictvi: Koncepce a praxe méreni
vykonnosti

Michal Mensik — Jakub Stransky

ABSTRAKT

Ve dnech 20. a 21. 9. 2007 probéhla odbornd konference pofadana katedrou manaZzerského
ucetnictvi. Tematicky se konference zaméfila na méfeni vykonnosti, problematiku jeji
koncepce 1 problematiky praktické aplikace. Tato témata jsou dlouhodobé predmétem zajmu
vyzkumné ¢innosti védeckych pracovist’ po celém svéte a také odbornikli v podnikatelské a
poradenské praxi. V obsahovém programu konference se prolinaly dva sméry. Prvni z nich
byl zaméfen na prezentaci koncepné orientovanych prispévki, obvykle obecnéji
zamétenych, syntetizujicich soudobé zkuSenosti a iroven poznani. Druhd linie konference
nabidla prostor odborniklim z praxe s pfispévky orientovanymi na praktické aspekty a sdileni
zkuSenosti.

Klic¢ova slova: Rizeni vykonnosti; ManaZerské ucetnictvi; Hodnotové informace

Conference of Department of Management Accounting: Modern Attitudes
toward Performance Measurement and Its Information Support

ABSTRACT

On the 20™ and 21 of September 2007 department of management accounting has held a
science conference. Topics which have been discussed were aimed on to the performance
management, conceptual questions and practical experience. These topics are very frequent
subject of interest of the researchers through the world as well as of the practically oriented
professionals. Through the conference there have been two groups of papers. First group
presented more broadly oriented papers, focused on designing basic principles and linking
present level of knowledge. Second group offered space for the practical experience of the
professionals from practical viewpoint and sharing the experience.

Key words: Performance management: Management Accounting: Monetary information
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