”

1 VYKON, VYKONNOST A JEJICH MEREN

V souvislosti s rozvojem podnikové teorie i potfeb praxe se pozornost odbor-
né verejnosti za¢ind stale vice obracet k problematice sledovani vykonu a jeho
védomému usmérnovani k Zadoucimu stavu. Monitorovani vykonu a vykon-
nosti ma pro fungovani jakéhokoli ekonomického subjektu zasadni vyznam, je
dalezitou soucdsti jeho systému fizeni i auditu.

Prvni kapitola se v uvodni ¢asti zaméfuje na vysvétleni termint vykon
a vykonnost a nastinéni jejich rtiznych pojeti. Druhd podkapitola vysvétluje
hlavni principy spojené s méfenim vykonnosti a objasnuje obsah a zaméreni
vykonnostniho auditu. Tfeti podkapitola se soustfeduje na vysvétleni vyznamu
a podstaty integrovaného ptistupu k méfeni vykonnosti.

1.1 Vymezeni vykonu a vykonnosti

Vykon! Ize v obecném smyslu popsat jako vysledek uréité ¢innosti. Mize mit
hmotnou i nehmotnou podobu. Vzhledem k tomu, Ze se jedna o termin nado-
borovy, Ize o vykonu hovotit z hlediska fyziky, biologie, zdravotnictvi, sportu
atd. Napt. ve fyzice jde o skalarni veli¢inu, kterd vyjadfuje mnozstvi prace vy-
konané za jednotku ¢asu. Z pohledu mediciny mtizeme popsat vykon lidskych
organtl, napr. srdce pomoci poctu tept za minutu, z pohledu sportovnich dis-
ciplin pak vykon atleta pomoci po¢tu metrti ubéhnutych za jednotku ¢asu atd.

Pokud budeme uvazovat o vykonu ve smyslu ekonomickém, mizeme jej
vnimat napt. jako vykon pracovnika (Vavrecka, Lednicky a kol. 2006), tj. stu-
pen plnéni tikold tvoricich naplii jeho prace ¢i ... vysledek spojeni a vzdjemného
poméru jeho usili, schopnosti a vnimdni tikolii (role) v dané situaci®. Mtizeme
ale také uvazovat o vykonu podniku (Stanék 2003, s. 49), coz si lze predstavit
jako ,,to, co podnik vyrdbi, poskytuje”. Z hlediska ekonomické teorie byvaji ter-
miny vykon a vykonnost nejcastéji popisovany pravé v souvislosti s podnikem.
V tomto spojeni se vykony déli na externi a interni, pficemz dosazeni externtho
vykonu je chapano jako hlavni smysl podnikatelské ¢innosti a jeho konkrétni
podoba je pak uzptisobena pozadavkiim zakazniki, kterym je externi vykon
prodavan za trzni ceny (Soljakové, Kral, Fibirova, Wagner 2006, s. 281).

1 Anglicky ekvivalent terminu ,vykon" je ,performance.
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Pené’nim vyjadfenim externiho vykonu je vynos zachycovany tcetnim systé-
mem, ktery predstavuje jednu ze zakladnich penéznich (¢ spise hodnotovych?)
ekonomickych kategorii. Zejména v podnikatelském prostiedi je tato veli¢ina dob-
f'e a presné méfitelna. Internimi vykony jsou pak vysledky ¢innosti vnitropodniko-
vych dtvart, které jsou predavany internim odbératelim - jednotlivym ttvarim
a jejich tikolem je zajistit komplexné podminky pro vytvareni externich vykont.

Vykon v icetnim pojeti a okamzik jeho vykazani
Z ¢etniho pohledu je vykonem dodavka vyrobkii, zboZi, nebo sluzeb zazna-
menana za dané ¢asové obdobi, obvykle jeden kalendaini rok. Vykon zvysuje
hodnotu majetku organizace a podminkou pro jeho zachyceni v tcetnictvi je
jeho penézni vyjadieni. Timto penéznim vyjadrenim vykonu je vynos. Hlavni
vynosy organizace tedy tvoii trzby za prodej zbozi, vyrobki a sluzeb. Kromé
toho mtiZe organizace vykazovat napt. trzby za prodej materialu, dlouhodobé-
ho majetku nebo cennych papirti. Druh vykazovanych vynosti zavisi na zamé-
feni organizace a charakteru jeji ¢innosti. Vynos lze tedy definovat jako cenu
vyrobkil, zbozi a sluzeb dodanych odbérateli za dané obdobi. Realizace vykonu
obvykle vyusti v ptirtistek penéznich prostredkt, v piipadé prodeje za hoto-
vé, nebo v piirtistek pohledévek za odbérateli, v pripadé prodeje na fakturu.
Soucasné vykon zvysuje vlastni kapital podniku v podobé vzniklého vynosu,
a tudiz zvy$eni vysledku hospodateni. Pro evidenci vynost neni rozhodujici,
zda dodévka probihd proti okam?zité platbé, nebo bude platba az nésledna.
Otazku, ve kterém okamziku je spravné vykdzat vynos v tcetnictvi, resi tzv.
realiza¢ni princip (realization principle). Ten vyzaduje, aby (Williams, Haka,
Bettner, Carcello 2008) vynos byl uznan a zaznamendan v Gcetnictvi v okamzi-
ku doruéeni zbozi nebo sluzby. Rozhodujici tedy neni platba, ale ukonéeni
produkéniho procesu, kdy muze byt objektivné zjisténa prodejni cena. Zazna-
menani{ vynosu kdykoli pfed timto okamzikem by mélo za nasledek ocenéni
pouze na zdkladé odhadu a nadhodnoceni vynosu. Naopak zaznamenani jiz
dodaného vykonu, resp. vynosu az v okamziku platby by mélo za nasledek
podhodnoceni vynost za dané obdobi a tim i zkresleni vysledku hospodarenti,
jez je tvoren rozdilem mezi vynosy a naklady. Externi uzivatel acetnich dat

nalezne informace o vynosech sledovaného subjektu za dané obdobi ve vykazu
2 Na odli$nost chapani termind ,,penézni“ a ,hodnotové“ v ceském a anglickém prostredi
upozoriiuji napt. Fibirova a Soljakova (2005). Ceskému terminu ,,penézni“ odpovida sice,
pokud jde o preklad, anglicky termin ,financial®, obsahem ale anglickému ,,financial®
odpovida v ¢eském chapani spise pojem ,,hodnotovy*. Pokud tedy hovorime o zdkladnich
penéznich kategoriich v Gcetnictvi, je tfeba tyto chapat v $ir$im slova smyslu, tj. jako
hodnotové kategorie.

10
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zisku a ztraty, ktery tvoii jeden z hlavnich vystupt z finanéniho Gcetnictvi
a informuje o diichodové situaci subjektu jako celku.

Pro hodnoceni vykont uvnitf sledované organizace, tj. predev$im v jejich
samostatné vyclenénych soudastech, slouzi manazerské ucetnictvi. Vztah fi-
nanéniho a manaZerského tcetnictvi je popsan v nésledujici tabulce 1.1. Jak
z ni vyplyva, pti planovani a méfeni vykonnosti vnitropodnikovych, resp.
vnitroorganiza¢nich celkd sehrava hlavni roli manazerské ucetnictvi, zatimco
u vykonnosti organizace jako celku tcetnictvi finan¢ni.

Tabulka 1.1: Srovnani finan¢niho a manazerského ucetnictvi z pohledu vy-
stuptt

Financni ucetnictvi Manazerské ticetnictvi

Ucetni informace pro ,vieobecné

Druh vystupu Manazerska Ucetni informace

pouziti” 3
Upravovano zévaznymi cetnimi Uspofadani v kompetenci organizace,
Pravni Gprava predpisy, popisuje objektivné a vérné pracuje s odhady a plany, vétsi
P vykony organizace jako celku za minulé orientace na budoucnost, popisuje
obdobi. vnitropodnikové vykony.
Investofi
Hlavni uzivatelé Véritelé Manazefi na riiznych stupnich fizeni
Vlastnici

Popisuje financni situaci (majetek
a zdroje jeho financovani k casovému
okamziku) a stav hospodareni
(vysledek aktivit za obdobi).

Slouzi pro tcely manazerského
rozhodovani (planovani, kalkulace),
vychazi z finan¢niho ucetnictvi.

Zaméreni, obsah

Priklady vykazovanych
vynos(

Zdroj: vlastni s vyuZitim Voddkovd aj. (2013) a Williams, Haka, Bettner, Carcello (2008).

Trzby za expertizni ¢innost

Tréby z prodeje sluzeb Trzby za pofadani kurz(i

Ve finan¢nim tcetnictvi tedy napf. v provoznich vynosech, resp. vynosech
z ¢innosti u organizaci vefejného sektoru, evidujeme polozku vynosy z prodeje
sluzeb, ktera zaroven predstavuje jeden synteticky ucet. Pro potteby podrobnéj-
$iho ¢lenéni trzeb za sluzby pak muzeme tento ucet déle rozdélit na analytic-
ké ucty vynost za expertizni ¢innost, specializované kurzy, béznou prezenéni
nebo kombinovanou vyuku atd. Uvedené vynosy je samoziejmé mozné priradit
i na konkrétni strediska, ktera je vykazala.

3 v angli¢tiné je pro ucetni informaci pro ,vSeobecné pouziti“ pouzivan termin ,general

purpose” accounting information.
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Manazerské letnictvi muze ptispivat ke zvySeni efektivnosti planovacich
a kontrolnich funkci managementu. Sestavovani planu a rozpoctu v jedné data-
bazi a mechanismu kontroly zaloZeném na finanénim tGcetnictvi v databazi jiné
vytvari bariéru, kterou pomaha preklenout pravé manazerské Gcetnictvi tim, Ze
propoji budouci vykonnost (plan) se skuteénym vykonem, ktery s ptivodnim
odhadem porovnava. Manazerské tcetnictvi ma pokryvat ¢tyfi zakladni funk-
ce, a to (Steiss 2003, s. 303):
= manazerské planovani;
= ndkladové urceni;
= ndkladovou kontrolu;
= hodnoceni vykonnosti.

Manazerské ucetnictvi tedy pracuje s finanénimi daty, slouZi k jejich inter-
pretaci s ohledem na pldnovani a kontrolu sou¢asnych a budoucich operaci
a formulaci postupti a rozhodnuti. Vykonnost je v manazerském tcetnictvi
méfena obvykle porovnanim skuteénych a rozpoctovanych (kalkulovanych)
polozek vykont a nakladu. Rozdil mezi kalkulaci vykonu a skute¢nymi nakla-
dy je oznacovan jako odchylka, pfi¢emz tato odchylka mtize byt pozitivni (na-
chazi se pod hodnotami kalkulaci) nebo negativni (nad hodnotami kalkulacf).

Charakteristika vykonnosti
Stejné jako v pripadé vykonu se lze i s pojmem ,,vykonnost“ setkat v riiznych
oblastech existence, proto miizeme najit také vice ptistupt k jeho presnéjsimu
vymezeni. Vzdjemny vztah vykonu a vykonnosti Ize s ur¢itou mirou zjednodu-
$eni popsat jako vztah vysledku a prabéhu provadéné ¢innosti, tzn., Ze zatimco
vykon je findlnim stavem, resp. vysledkem této ¢innosti, vykonnost je charak-
teristikou (popisem) dosazeného vysledku, nebo jeho prubéhu. Skute¢nost, ze
pro potteby fizeni ma vétsi prakticky vyznam sledovani priibéhu a charakteris-
tik vykonavanych ¢innosti nez pouhy nasledny popis jejich finalnich vystupu,
je patrné i divodem toho, Ze vétsi ¢ast odborné vefejnosti se zabyva pravé spise
vykonnosti a jejim méfenim nez samotnym vykonem.*

Zaroven i zde vétsina autort popisuje vykonnost ve spojeni s podnikem.
Neumaierova a Neumaier (2002) napf. za vykonnost oznacuji to, co je pod-
nik schopen vlastnikovi ptinést. Zak aj. (2002, s. 840) také popisuji vykonnost

V anglictiné se ,,vykon® i ,,vykonnost“ oznacuji jednotné jako ,,performance, ptipadné se
pro vykonnost pouziva terminu ,,performance efficiency*. Performance tedy bézné vyjad-
fuje tkon nebo vystup vykonavani (néjaké ¢innosti) a zdroven i popis tohoto vykonavani.
V Cestiné tyto terminy rozliSujeme.
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podniku v souvislosti s jeho schopnosti zhodnocovat vlozeny kapital. A dale

upresnuji, Ze jeji méfeni predpoklada rozhodnuti:

= 7 hlediska koho bude vykonnost podniku posuzovana (na zékladé teorie
fizeni hodnoty je vykonnost posuzovana z pohledu vlastnika podniku);

= podle jakych kritérii bude vykonnost podniku posuzovana (kritériem zhod-
noceni investice vlastnika je ¢ista souc¢asna hodnota);

= jakou strategii k dosazeni vybraného cile ¢i kritéria zvolit a pak ji disledné
realizovat.

Wagner (2009, s. 17) definuje vykonnost obecné jako ,,...charakteristiku, kte-
rd popisuje zpiisob, respektive priibéh, jakym zkoumany subjekt vykondva urcitou
Cinnost, na zdkladé podobnosti s referencnim zpiisobem vykondvini (pritbéhu)
této Cinnosti. Interpretace této charakteristiky predpoklddd schopnost porovndni
zkoumaného a referencniho jevu z hlediska stanovené kriteridlni skdly“. Uvedeny
autor (2009, s. 17-21) soucasné vymezuje i fundamentalni principy s timto
pojetim vykonnosti spojené, a to:
= cilovost;
= finalitu;
= informace o vykonnosti;
= vykonnost a sebereflexi;
= vykonnost a hodnotovou orientaci.

Predpoklada se, ze ¢innost, jejiz vykon chceme posuzovat, je cilové zamé-
fend, coZ znameng, ze vede k néjakému cilovému stavu nebo alespon ke snaze
se tomuto cili priblizit. Cinnost, kter4 je nahodil4 a nesleduje z4dny cil, nema
vétsinou smysl ani monitorovat. Z tohoto pohledu se obvykle rozeznavaji dvé
slozky vykonnosti, a to efektivnost neboli volba takovych ¢innosti, které po-
vedou k dosazeni nami zvoleného cile, a G¢innost neboli volba postupt, jaky-
mi budeme vybrané ¢innosti provadét tak, abychom opét doséhli daného cile.
Pro zjednoduseni a nazornost se v této souvislosti ob¢as pouziva slogan, ktery
tika, Ze efektivnost znamena délat (pro dosazeni cile) spravné véci a uéinnost
zase délat (tyto) véci spravné. Je evidentni, Ze pravé vybér spravnych ¢innosti
a zpusobi jejich provadéni bude pattit k nezbytnym schopnostem manazera.

Pro moZnost posuzovani vykonnosti dale vychdzime z pfedpokladu, Ze
provadéna ¢innost bude omezena v ¢ase, pripadné hodnocena v relativné sa-
mostatnych oddélenych cyklech. Pro méfeni budeme volit z nékolika druhu
méfitek. Ta, kterd umozni provést komplexni vyhodnoceni vykonnosti, tzv.
primarni kritéria vykonnosti, se projevi v ucelené podobé az po ukonceni
méfené ¢innosti. Pro potieby operativniho fizeni bude ale nutno vykonnost
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monitorovat prubézné, proto bude tieba stanovit i sekundarni kritéria vy-
konnosti, od priméarnich odvozena. Ta by méla byt pribézné srovnatelna a in-
terpretovatelnd. Vybér a postupné sledovani jednoho sekundarniho kritéria
nemiize uspokojivé popsat pozadovany cilovy vykon, proto je tfeba zvolit vice
sekundérnich kritérii. Byva vhodné stanovit i dilezitost kritérii neboli jejich
vahy. Cilem tedy bude vytvofeni souboru vzdjemné propojenych a z pohledu
potieb hodnoceni vyvazenych méfitek.

Dalsim logickym predpokladem meéfeni je, Ze chovani subjektu, jehoz vy-
konnost sledujeme, neni k vysledkiim méteni neutralni. Zalezi tedy na tom, ja-
kym zptisobem bude informace o vykonnosti interpretovana a komunikovana.
Informace o vykonnosti nemd neutralni vztah k pribéhu déje, ktery popisuje.
Ma kromé funkce popisné i funkci usmérnujici a aktivizujici, tj. ovliviiuje dalsi
prubéh déje v podobé stimulace k ur¢itému chovani. Méreni vykonnosti proto
neni pouze nastrojem umoznujicim popsat podnikovou vykonnost, ale i na-
strojem, jimzZ je mozné pozitivné nebo negativné usmérnit chovani a jednani
osob, které mohou prabéh zkoumané ¢innosti ovlivnit.

Pokud subjekty disponuji informaci o své vykonnosti, budou schopny i sebe-
reflexe. Méfeni vlastni vykonnosti proto miize znamenat vyznamny motiva¢ni
prvek piisobici na ¢innost zkoumaného subjektu. Nelze také zapominat, Ze vy-
konnost je spojena s urc¢itou hodnotovou orientaci a Ze je tudiz Zadouci spise
usili o optimalizaci jejich dil¢ich oblasti nez maximalizaci jednotlivych paramet-
rt. Pfikladem mtize byt nahrazeni subdodavky pro potravinatsky produkt s po-
dilem suroviny, jejiz produkce negativné zatéZuje Zivotni prostfedi, jinou, byt
za relativné vyssi cenu, odmitnuti dodavky zbrani do problémové oblasti apod.

Vétsina autort se shoduje v tom, Ze pro vlastni pojeti vykonnosti a volbu
kritérii jejiho méfeni je rozhodujici predstava subjektu, které maji k hodnocené
organizaci urcity zdjmovy vztah. Takovych subjektt ale miize byt ve skute¢nosti
mnoho, ¢im7 mtiZze vznikat i multivariabilita cilii a z ni plynouci vniténi roz-
pornost ovliviiujici i hodnoceni vykonnosti. Hledani hlavniho sjednocujiciho
kritéria pak mtiZe byt slozité. Organizace by pak méla dosahovat budto dlouho-
dobé vyvazenych cilii nebo naopak respektovat opodstatnéné ¢i odsouhlasené
priority. Zda se, ze vykonnost tedy nebude zcela objektivné zmétitelna, nebude
univerzalni bezrozpornou charakteristikou prtibéhu ¢innosti organizace.

Vzhledem k tomu, Ze rtizné zajmové skupiny maji odli$né predstavy o tom,
jaka kritéria maji byt pro hodnoceni vyuzita, existuje i jistd subjektivita v cha-
pani vykonnosti. Pfistup k vykonnosti bude zaviset na preferencich zdjmové
skupiny, povaze vzdjemnych vztaht uvnitt skupiny a na organizaci jako celku:
Pro méfeni vykonnosti a interpretaci zjisténych informaci o ni budou uvedené
vztahy podstatné. Pro koho nebo z pohledu koho vykonnost méfime, je tedy
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zéasadni otazka, na kterou musime znat odpovéd. Na tuto nutnost upozornuji
napt. Kaplan a Norton (2002), podle nichZ by se mél vysledek stfetavani ndzort
ruznych zdjmovych skupin odrazet ve strategii organizace a jejich cilech. Uz
samotnd formulace strategie je podle autort potvrzenim, Ze organizace dokédze
mezi protichidnymi zajmy najit sty¢né body. Pokud tedy neni schidné nebo je
prilis obtizné métit vykonnost z vice uzivatelskych pohledd, je nejlep$im fese-
nim méfit a posuzovat vykonnost ve vztahu ke strategickym cilim organizace.
Také jini autofi upozornuji na to, Ze pti harmonizaci vlastnickych vztaht se
vztahy ostatnich zajmovych skupin mize dojit k pozitivnimu vyvoji podniku
a jeho vykonu. Tyto pfedstavy vychazeji ze zakladniho konceptu managementu
(Reznakova a kol. 2010, s. 14), ktery se vyviji ve dvou formach:
= Koncept shareholder value vychazejici z anglosaského prosttedi, jehoz pod-
statou je orientace na tvorbu hodnoty pro vlastniky (akcionare). Vychazi se
ze skute¢nosti, Ze finan¢ni zdroje jsou ziskavany predev$im prostfednictvim
finan¢nich trhti a domacnosti jsou orientovany na finanéni investovani do
produktii kapitdlového trhu, predevsim akcii.
= Koncept stakeholder value vychazejici z predstavy tvorby hodnoty pro
viechny zainteresované subjekty podilejici se na podnikani (vlastniky, za-
méstnance, odbératele, dodavatele, véfitele a stat). Podnik je vniman jako
mnozina vztahd téchto zainteresovanych osob, tyto zdjmové vztahy se mo-
hou lisit, jejich spolenym jmenovatelem je ale trvale udrzitelny rozvoj a tim
i tvorba hodnoty podniku. Jde o ptistup typicky spiSe pro evropské zemé,
véetné Ceské republiky, vyuziva se zde dominantni role bank coby poskyto-
vatele podnikovych zdrojti financovani i spravce tspor domacnosti.

Pravé koncept stakeholder value je charakteristicky i pro oblast vefejného
sektoru, kde se také nachazi velké mnozstvi zajmovych skupin, mezi néz patii
voli¢i, hlavni zdkaznici - odbératelé sluzeb zabezpecovanych organizacemi ve-
fejného sektoru, poskytovatelé rozpoétovych prostredku - stat, resp. prislusna
ministerstva, zdkonodarci, zaméstnanci apod. Pro zvyseni vykonnosti (a to
zejména efektivnosti) organizaci vefejného sektoru pak bude kli¢ové poznat
zajmy jednotlivych skupin, nalézt v jejich rdmci vhodny konsensus a koordi-
novat ¢innost tak, aby se vyvijela zZidoucim smérem.

Vztah prospéchu, efektivnosti a vykonnosti

Prospéch byva obvykle popisovan jako univerzalni hodnotova kategorie, ktera
souvisi s cilevédomou lidskou ¢innosti, resp. je jeji konsekvenci a umoziuje
zvy$ovani kvality Zivota. Také vykonnost organizaci vefejného sektoru by méla
sméfovat k uvedenému zaméru, resp. neméla by se snahou o zvyseni obecného
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prospéchu byt v rozporu. Patrné nejvhodnéjsi cestou, jak toho doséhnout, je
jiz zminéné propojeni a harmonizace jednotlivych stranek vykonnosti. Tetfe-
vové (2008, s. 164) v této souvislosti hovoii o tzv. spole¢enské efektivnosti’,
jiz chape jako stav, kdy jsou zajistény kulturné-moralni hodnoty spole¢nosti, je
udrzena spolecenska stabilita a zaruceno také efektivni fungovani soukromého
sektoru. Tento ptistup k efektivnosti 1ze oznacit za celostni.

Celostni pristup je v ekonomické teorii tradi¢né spojovan s tzv. paretovskou,
resp. alokacni efektivnosti (napt. Stiglitz 2000 nebo Pekova, Pilny a Jetmar 2008),
tj. stavem, kdy jiz neni mozno zvysit prospéch jedné skupiny, aniz by zaroven ne-
doslo ke snizeni uzitku skupiny jiné. V praxi je toto optimum ov$em obtizné do-
sazitelné, a to zejména z dtivodu jeho predpokladu, Ze by jedna skupina v situaci,
kdy je motivovana zvySenou urovni celkového prospéchu, méla dotéené skupiné,
jejiz prospéch se snizil, poskytnout realné kompenzace. Proto byla pozdéji tato
teorie upravena s tim, Ze skupina se zvySenou urovni prospéchu mize skupiné se
zhorSenym uZitkem zménu uréitym zptisobem vykompenzovat.

Vedle celostniho prfistupu (prospéchu pro véechny) je mozné volit také pti-
stup partikularni (prospéch pro skupinu). Ten odvozuje optimum od trovné
prospéchu pro dil¢i skupinu nebo jedince bez ohledu na celkovou uroven
prospéchu. Kompromisni pristup se pak pohybuje mezi uvedenymi krajnimi
variantami. M4 zmirnit vyhrocenost krajnich variant za pouziti demokratické-
ho ptistupu - korekce partikuldrnich z4jmu a vylou¢eni nehumanniho jednani,
nebo selektivniho pfistupu - prosazeni zajmi koalice na tikor téch, kdo v tomto
spolecenstvi nejsou. Dal$im moznym pfistupem je tzv. pfistup neutralni, jehoz
podstatou je sledovani vlastnich z4jmu a pomoci v§em.

Vztah mezi rdznymi formami prospéchu z hlediska jejich vyznamnosti
zkouma také Wagner (2009, s. 30), ktery na zdkladé kompromisniho ptistupu
formuluje nékolik nasledujicich tvrzeni:
= Vyznamnost téch forem prospéchu, které zvysuji hmatatelné objektivné po-

psané stranky kvality Zivota, je vys$s$i nez vyznamnost téch forem prospéchu,

jejichz projev je v kvalité Zivota nehmatatelny a je voimén subjektivné nebo
je intuitivni nebo zprostiedkované popsany. (Napf. sniZeni ceny chleba je
vnimano jako vyznamnéjsi forma prospéchu nez zlep$eni jeho chutovych
vlastnosti za stejnou cenu.)

= Vyznamnost té formy prospéchu, kterou preferuji pocetnéjsi zajmové sku-
piny, je vyssi nez té formy, kterou preferuje mensi pocet zajmovych skupin.

(Napt. pokud si vét$ina zaméstnancii vybere jeden ze dvou volitelnych be-

nefitd, dalsi rok je nabizen pouze preferovany benefit.)

Predpokladem dosazeni spolecenské efektivnosti je efektivnost operativni, tj. efektivnost
jednotlivych vykonnych slozek.
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= Vyznamnost téch forem prospéchu, jejichZ projev muze byt zaznamenan
pomoci kvantitativné métitelnych parametru, je vétsi nez téch forem pro-
spéchu, jejichZ projev je mozno vyjadrit pouze kvalitativné. (Kvantitativni
prospéch byva vyznamnéjsi nez kvalitativni a totéz plati i pro prospéch za-
chytitelny na $kale v porovnani s neskalovanym.)

Jak je patrno z uvedenych postulattl, mohou byt diskutabilni a vést za ur¢ité
situace i k nezddoucim disledkiim. Napf. preference nizkych cen zdkazniky
a tlak na jejich pripadny pokles muze vést z divodu prioritni snahy o udrzeni
se na trhu ke snizovani kvality produkti.. Tento myslenkovy vzorec je v dne$ni
dobé velmi dobfe patrny napt. u nékterych velkoodbératelii potravinatské pro-
dukce. Dale napt. preference kvantifikovatelnych forem prospéchu muize vést
k zaméfeni se pouze na finan¢ni méfitka vykonnosti a zaostavani organizace
z hlediska dlouhodobych cilii, coZ je pomérné ¢astym jevem jak v podnikové
stére, tak i v oblasti verejného sektoru. Jako ptiklad lze uvést preferenci kritéria
minimalni ceny u statnich zakazek, kterd sice miize znamenat nizs$i aktualni
porizovaci naklady, v budoucnu ale napf. diky omezené kapacité a kvalité po-
fizované investice povede k nedostate¢nému vykonu ¢i dodate¢nym investicim.

1.2 Vyznam a hlavni prvky méreni vykonnosti

Monitorovani vykonnosti je pro fizeni jakékoli organizace a jejich zaméstnanct
zcela zasadni. Kaplan a Norton (2002, s. 29) tento fakt ilustruji znamym konsta-
tovanim: ,,Co nelze méfit, nelze ani fidit.“ Autofi tak poukazuji na velmi silnou
vazbu mezi systémem monitorovani vykonnosti a vyuzitim jeho vystupt pro
usmeérnovani chovani lidi potfebnym smérem. Obecné je méfeni ¢innosti, pfi
niz dochazi k pritazeni hodnoty urcité charakteristice zkoumaného objektu.

Jeho vysledkem je stanoveni konkrétni miry ukazatele. Hlavni diivody a vy-

znam méfeni shrnuje napt. Wagner (2009, s. 35):

» Podpora paméti. Méfeni umoznuje uschovavat udaje o objektu a jeho cha-
rakteristikach k ur¢itému okamziku nebo za ur¢ité obdobi vyvoje.

» Podpora srovnavani. Umoznuje porovnavat charakteristiky riznych objekti
nebo stejného objektu v Case.

» Podpora objektivizace a §ife smyslového poznani. Umoznuje objektivizovat
subjektivni smyslové vniméani objektu nebo popsat technicky i charakteris-
tiky objektu lidskymi smysly nepostizitelné.

» Podpora hloubky poznani. Umoznuje popsat i charakteristiky objektu, které
nejsou primo lidskymi smysly ani technickymi néstroji postiZitelné.
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» Zprosttedkovani poznani. Umoziuje komunikovat idaje o charakteristi-
kach i osobdam, které nemaji moznost ptimo dany objekt pozorovat.
» Dukazni funkce. Méfeni mize poslouzit jako ditkaz ve sporu.

Meéfeni vykonnosti pak miizeme charakterizovat jako proces vytvareni ukazate-
1t pro hodnoceni pribéhu plnéni pfedem stanovenych cilt a porovnavani skutec-
né dosazené vykonnosti s témito ukazateli (Oxford Univerzity Press 2005, s. 291).
Jak je z definice patrné, odkazuje na procesni ptistup k monitorovani vykonu.

Alternativné lze méfeni vykonnosti chépat jako komplex vzajemné propo-
jenych prvka zahrnujicich cile a objekt méfeni, subjekt provadéjici méfeni,
nastroje a metody méfeni a soubor sledovanych métitek. Jak je zfejmé, toto vy-
mezeni je zaloZeno na systémovém ptistupu. Jednotlivé prvky systému méteni
vykonnosti mohou predstavovat zaroven i urcité faze procesu méfeni.

Mezi zdkladni koncepéni problémy spojené s vytvorenim systému méfeni
vykonnosti jsou zatazovany zejména (napt. Kaplan a Norton 2002, Steiss 2003):
» identifikace hlavnich uZivatelti informaci o vykonnosti;

» urceni faktort stimulujicich k tomu, aby se vykonnost a jeji métitka stala
predmétem zajmu zaméstnancty;

= ureni rozsahu a hloubky méfeni;

= stanoveni metodiky méfitek pro vyhodnocovani vykonnosti;

= vybér typu informaci pro charakteristiku vykonnosti;

= nastaveni odpovédnosti za celkovy proces méfeni vykonnosti a jeho ¢asti;

= zaji$téni ucelenosti méreni a vytvoreni logického a navazujiciho fetézce
hodnoticich ¢innosti;

= zajistén{ G¢innosti méfeni a vytvareni zpétné vazby;

» Zzajisténi vyuziti vystupt z méfeni vykonnosti.

Primarnim cilem systému méfeni vykonnosti je nepochybné ptispivat
k dosazeni planovanych vykont organizace. Ty museji vérné odréazet jeji stra-
tegické, taktické a operativni cile, v opa¢ném pripadé se usili vynalozené na
monitorovani vykonnosti bude mijet s u¢inky. Objektem méteni vykonnosti,
tj. zkoumanym predmétem, se v ramci dané organizace muze stat proces nebo
skupina procest, ¢innost nebo skupina ¢innosti, majetkovéa polozka nebo sku-
pina polozek (stroj, vyrobni zafizeni), lidské zdroje (zaméstnanec, pracovnici
oddélenti, pracovnici organizace), systém (nakladové stiedisko, organizace ve-
fejného sektoru jako celek).

Meétitka nebo také kritéria méfeni vykonnosti slouzi k popisu vlastnosti ob-
jektu méfeni a jeho vztahu k cili méfeni. U kazdého méfitka musi byt urceno,
k jaké charakteristice se vztahuje, jakd je jeho mérna veli¢ina a jednotka. Pokud
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budeme napt. méfit vykon automobilu umisténého ve stfedisku dopravy, mé-
fitkem muzZe byt pocet ujetych kilometrti za jednotku ¢asu. Mérna veli¢ina
bude nabyvat kladnych ¢isel, jednotkou bude poéet km za mésic. U métitek
zvolenych pro hodnoceni vykonu by méla byt popsana i jejich vazba na cil,
postup zjistovani, interpretace a pravidla vyhodnocovani.

Vyznamnym zdrojem vstupnich dat pro tvorbu zejména finan¢nich méfi-
tek vykonnosti je ucetnictvi. Prosttednictvim jeho standardizovanych vystupt
lze pomérné jednoduse mérit rentabilitu, a to prostfednictvim pomérovych
ukazatelii finan¢ni analyzy, jako jsou napt. rentabilita aktiv (ROA), rentabilita
vlastniho kapitdlu (ROE) nebo rentabilita investic (ROI). Tyto ukazatele pomé-
fuji vétsinou vystupy podnikatelskych aktivit v podobé vysledku hospodareni
se vstupy do podnikéni.

Jejich nevyhodou je ovsem to, Ze jsou jednostranné zaméreny a maji tedy
omezenou vypovidaci schopnost. Proto byvaji dopliiovany nebo nahrazovany
komplexnéj$imi ukazateli, které vychazeji z premisy, Ze (zejména dlouhodobéj-
$im) cilem podnikani nenf rist zisku, ale spise celkové hodnoty podniku. Vy-
sledkem je pak méfeni ekonomické pfidané hodnoty (EVA) a hodnoty pod-
niku. Tu Ize hodnotit na zakladé odli$nych pristupti, zejména méteni cash flow,
kapitalizovanych ¢istych vynost nebo ekonomické pridané hodnoty (Vochozka
2011, Nyvltova a Marini¢ 2010, Landa a Poldk 2008, Brooks 2013).

Vyhodou finan¢nich métitek je zejména to, Ze je lze pomérné jednoduse
zjistovat a diky pfesné definovanému obsahu i ispé$né analyzovat a poméfovat.
Jejich nevyhodou je ov§em omezend vypovidaci schopnost, protoze méfi pouze
finan¢ni vykonnost, coz neni z pohledu komplexniho posouzeni vykonnosti
organizace zcela vyhovujici. Nedostatky ukazateltl rentability pro hodnoceni
podniku shrnuje Reznakova a kol. (2010, s. 13) nasledovné:

» staticky charakter ukazateld;

» méfeni kratkodobé vykonnosti vyvolavajici orientaci na kratkodobé cile;

= zavislost hodnoty vSech kategorii vysledku hospodareni na zptisobu tcto-
vani;

= nezohlediovani rizika investovani.

Resenim miize byt doplnéni finanénich méfitek o ukazatele nefinanéni a vy-
tvofeni vyvazeného systému riznych variant ukazateld.

Metoda ¢i zptisob méfeni vykonnosti predstavuje ustdleny postup pouziva-
ny pro dosazeni stanovenych cili procesu méfeni vykonnosti nebo jeho dil¢ich
fazi. V daném pripadé ptijde o metody zamétené na ziskavani pozadovanych
udajii o prubéhu vykonu, jejich evidenci, klasifikaci, archivaci, interpretaci
a komunikaci. Pouzité metody mohou byt komplexni a obsahovat postupy
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uceleného modelu méfeni vykonnosti, nebo diléi zahrnujici realizaci jeho jed-
notlivych krokd. Po vybéru vhodné metody méfeni si organizace konkrétni
postupy jeji aplikace uzptisobi v zavislosti na specificich své ¢innosti a poza-
davka na méfeni vykonu.

Jak je patrno, metod a ptistupti, pomoci kterych lze vykonnost hodnotit,
existuje pomérné velké mnozstvi. Lze je klasifikovat z rtiznych hledisek, napt.
na metody souhrnné (celostni) a dil¢i. Mezi souhrnné lze zafadit tfeba balan-
ced scorecard nebo i ukazatel EVA, mezi dil¢i pak jednotlivé pomérové uka-
zatele efektivnosti. Dal$i mozné ¢lenéni je podle typu métitek, ktera vyuzivaji,
a to na metody vyuZzivajici finan¢ni a nefinan¢ni métitka. Finan¢ni méfitka
vychazeji prevazné z i¢etnich dat, nefinan¢ni pracuji s verbalnim hodnocenim,
sem mohou patfit napt. dotaznikova $etfeni ovétujici kvalitu poskytovanych
sluzeb apod.

Nastroje vyuzivajici finanéni métitka je dile mozno délit na ty, které vyu-
Zivaji matematické a statistické postupy a nasledné napt. podle druhu nebo
narocnosti téchto metod. Dal$i mozné rozdéleni je na metody nebo modely
bonitni (monitorujici pfedpokladany ¢asovy horizont pfiznivého vyvoje pod-
niku) a bankrotni (zjistujici indikatory naznacujici mozné ukonceni ¢innosti
podniku) atd. S vyvojem chapani vykonnosti se vyvijeji a méni i preference
zdjmovych skupin a metody méfeni. Pfes uréitou variabilitu existujicich postu-
pu a $kaly hodnoticich méfitek lze ale konstatovat, Ze v soucasnosti prevladaji
tendence k celostnimu ¢i integrovanému ptistupu k hodnoceni vykonnosti, a to
jak v podnikatelském, tak i vefejném sektoru.

Vykonnostni management a audit
Jednim z podstatnych prvkua systému méfeni vykonnosti je subjekt, ktery méte-
ni provadi. Pravidelnym zkoumanim vykonnosti s cilem ovéfovani, zda docha-
zi k tvorbé pridané hodnoty a zda zhodnocovaci proces vérné a poctivé odrazi
stanovené pozadavky zdjmovych skupin, se dnes v podnicich i organizacich
verejného sektoru zabyva vykonnostni management (Steiss 2003, s. 420).
Pro samotny proces monitorovani vykonnosti se dnes béZné uziva oznaceni
vykonnostni audit. Ten je povazovan (Steiss 2003) za vyznamnou soucast ma-
nazerského auditu a zkoumad hlavné vystupy aktivit a programu s cilem ur¢it,
zda bylo dosazeno jejich zamyslenych prinosu, zda byly splnény planované cile
azda byly zvazovany i alternativy, které by mohly ptinést srovnatelné piinosy za
niz$i ndklady. Audit obecné lze chapat jako systematicky proces ziskavani a vy-
hodnocovéni objektivnich dat tykajicich se urcitych tvrzeni o ekonomickych
¢innostech a udélostech. Audit vykonnosti je zaméfen predev$im na porov-
navani planovanych zamért (cilti) a skute¢né dosazenych vysledkd a prinost.
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Tradi¢né se audit ve vefejném sektoru zaméroval na ovérovani finan¢ni
a legislativni shody provadénych operaci (kontrola s ohledem na jejich sprav-
nou vysi, opravnénost pouziti a dodrzeni rozpoc¢tové skladby). V poslednich
desetiletich se jeho pozornost vice zaméfila na posuzovani dosazené efek-
tivnosti (vztah dosazenych vysledkd k vlozenym prostiedkiim) a ptipadné
hledéani pfi¢in neefektivnosti. Vykonnostni audit by se pak mél zabyvat do-
sazenymi vysledky v $ir$ich souvislostech a zvazovat i vhodné alternativy fe-
$eni. Vysledné auditorské zpravy by mély obsahovat nejen samotné vysledky
hodnoceni, ale také poznatky odiivodnujici spravnost jejich zavéru. Jednotli-
vé typy auditi podle jejich zaméfeni a stru¢né charakteristiky jsou srovnany
v tabulce 1.2.

Tabulka 1.2: Typy, charakteristika a zaméfeni audit

Financni audit Ekonomicky audit Vykonnostni audit

Zkouma, zda financni Zkoumé, zda organizace fidi Zkoumé, zda bylo dosazeno

transakce probihaji vécné | avyuziva své zdroje efektivné pozadovanych vysledk a prinosd,

& | sprdvné, zdajsou spravné | aUcinné s ohledem na jejich udrzeni | zda byly splnény stanovené
:‘é vykazovény a zda jsou a minimalizaci vydajd. Hledd pficiny cile a zda byly posouzeny
£ | vsouladu s pravnimi neefektivnosti, neekonomickych alternativy, které by mohly piinést
E predpisy a smérnicemi. postupd, nesrovnalosti v informacnim | pozadované vysledky a cile za
S manazerském systému, nizsi ceny.
administrativnich postupech
a organizacni struktufe.

»  udrzovani G¢inné »  postupy oficialné schvélené »  vyznamnost a opodstatnénost
kontroly piijmd, vydajd, nebo provadéné, které jsou kritérii pouZitych k posouzeni
néklad{, majetku neefektivni nebo nakladnéjsi, nez efektivnosti vysledkd
azdrojl je opravnéné ¢i nezbytné a pinost realizovanych
odpovidajici ucetni »  duplicity v ¢innostech programti ve vztahu k jejich
evidence zavazkl zaméstnancl nebo organizacnich ciltim
a provoznich operaci celkd »  vhodnost a piimérenost

z sestavovani finanénich | = vykon praci, které pfinaseji metod pouzivanych pro

ﬁ'E" zprav obsahujicich minimalni nebo Zadny uzitek hodnoceni efektivnosti

N pesné, spolehlivé = neefektivni a neticinné uziti dosazenych vysledk
a uzitecné financni majetku apfinost
Udaje a jejich »  pfezaméstnanost ve vztahu »  presnost a vérnost
prezentace k vykonévané praci shromazdovanych dat
soulad s pozadavky »  chybné postupy pfi pofizovani » hodnovérnost, spolehlivost
souvisejici legislativy a evidovani nepotfebného nebo a objektivita dosazenych
a smérnic drahého majetku vysledka

» plytvani ve vyuzivani zdrojl

Zdroj: vlastni s vyuZitim Steiss (2003, s. 354).

21




VYKONNOST A JEJI MERENI VE VEREJNEM SEKTORU

Monitorovani vykonnosti 1ze chapat také jako nedilnou soucast bézného
kontrolniho procesu. Pak by mélo obsahovat kroky uvedené na obrazku 1.1.
Vybér vykonnostnich cilt a standardu je dzce spojen s procesem planovani, ve
kterém se nastavi klicové vysledky, kterych chce organizace dosahnout. Soucas-
né je tieba urdit i standardy a métitka k ovéfenti, zda planovanych vysledkt bylo
skute¢né dosazeno. MuiZe jit o standardy vstupni, které mohou byt pouzivany
z dtivodu prili$né nédkladnosti ¢i nerealnosti méreni vystupii.

Obrazek 1.1: Kroky kontrolniho procesu zaméfeného na hodnoceni vykon-

nosti
4 ucinéni l 1 stanoveni

napravného vykonnostnich
opatieni cild a standardd
3 srovnavani
skutecné 2 meéfeni vlastni
a planované vykonnosti

vykonnosti ~

Zdroj: Bachmann (2011).

Napt. sem lze zaradit mnozstvi prace spotfebované na vykonani daného
ukolu, finan¢ni ndklady na vykonanou ¢innost apod. Lze ale stanovit i stan-
dardy vystupni (napf. podil chyb, odchylky od planovanych vydaju, pocet po-
skytnutych sluzeb za dané obdobi). Vykonnostni standardy a cile lze vyjadrit
ve fyzikélnich, penéznich, kvantitativnich nebo kvalitativnich veli¢inach. Mély
by byt stanoveny jako jasné definované, mértitelné, dosazitelné a relevantni
vzhledem k nastavenym ciléim. Nezbytnou soucasti kontrolniho procesu je také
srovnani a vyhodnoceni namérenych hodnot a ptijeti opatfeni.
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