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Anotace: Prispévek obsahuje shrnuti zkusenosti se zavadénim systému fizeni vykonnosti ve stfedné velkych
podnicich.

Vymezeni principil a architektury systému fizeni vykonnosti podniku. Navrh soustavy ukazatelli pro fizeni
vykonnosti, jeji Clenéni a uspotfddani z hlediska vécného (souvislost s metodikou Balanced Scorecard) a
z hlediska organiza¢niho ¢lenéni podniku. Mechanismy navazani soustavy ukazateld na procesy fizeni podniku.
Napojeni systému fizeni vykonnosti na systém hodnoceni a motivace pracovnikl. Kultura podniku a uzivani
systému. Softwarova realizace soustavy ukazateld. Slaba mista a pfilezitosti spolecnosti pfi procesu zavadéni
systému fizeni vykonnosti.
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1. Rizeni vykonnosti - aktualni zpiisob Fizeni podniku

Soucasné poznatky v oblasti managementu dokazuji, ze chce-li byt spole¢nost tspésna v dlouhodobém
horizontu, nevystaci se systémem fizeni zaloZenym pouze na hodnoceni vykonnosti finan¢nich ukazateld.

Systém Fizeni vykonnosti spole¢nosti (SRVS) je nastroj promitajici klicové vykonové parametry viech
podsystému fizeni (financni fizeni, fizeni obchodu, technologickych procest, lidskych zdroji, apod.) do
komplexni strukturované soustavy ukazatelli pro fizeni procesi, ¢innosti a organizacnich jednotek..

Soucasné SRVS poskytuje zdroj ukazatelii pro hodnoceni a motivaci manaZerii a skupin pracovnikii
spole¢nosti.

Klasické manazerské systémy fizeni zalozené na rozpadu vrcholovych financnich ukazatelt, jimiz obvykle
byvaji ukazatele ROE (Return On Equity), EVA (Economic Value Added) ¢i CFROI (Cash Flow Return On
Investment), jsou postacujici pro hodnoceni vykonnosti pouze v idealnim piipadé, ve kterém dopady vsech
aktivit spole¢nosti disledn¢ prispivaji k snizovani ¢i zvySovani hodnoty spolec¢nosti. Do tohoto hodnoceni nejsou
zahruty dopady takovych aktivit spolecnosti, jakymi jsou investice do nehmotnych aktiv za ucelem rastu
konkurenceschopnosti, nebot” jsou velmi obtizné vyjadritelné ve finan¢nich hodnotach.

SRVS zachovava tradiéni finanéni hodnoceni jako primarni méfeni podnikatelské tspésnosti, pfi¢emz
zduraziiuje nutnost soucasného integrovaného hodnoceni v dalsich pohledech (perspektivach). Jejich definovani
je predurceno aktivitami s vyznamnym vlivem na dlouhodoby vyvoj spolecnosti. Jedna se obvykle o pohledy
hodnotici dopady putsobeni spoleénosti ve vztahu k zakaznikim, dodavatelim, zaméstnancim, kvalité
technologickych procesii, konkurenceschopnosti, apod.

SRVS nepiedstavuje pouhé uskupeni dalezitych ukazateld, ale jeho dasledné zavedeni pfinasi moderni
zplsob manaZerského Fizeni tim, Ze napomaha slad’'ovat aktivity podniku s podnikovym procesem tvorby
hodnoty.



Jeho piinos lze rozClenit do tfech vzajemné se podminujicich aspektt.

1. SRVS jako nastroj implementace strategie

SRVS piinasi metodiku pro promitnuti strategickych cili spole¢nosti do taktického a operativniho
rozhodovani vSem fidicim pracovnikiim. Strategické cile jsou pfevedeny do akci, pro né€ jsou nalezeny métitelné
ukazatele a ty jsou sofistikovanym rozpadem promitnuty do vSech Girovni fizeni.

Struktury stalych ukazatelti (generickych) jsou vystavény rozpadem strategickych cilti pfi zachovani relace
pfi¢ina-nasledek az na nejniz§i Grovné fizeni.

Vedle téchto stalych ukazatelt mohou byt za uCelem akcelerace strategie definovany ukazatele docCasné,
které jsou obvykle odvozené od ak¢nich pland, maji docasnou platnost a jejich cilem byva prosazeni zmén ve
spole¢nosti.

2. SRVS jako podpora operativniho rozhodovéni

SRVS je informaénim zdrojem pro taktické rozhodovéni fidicich pracovnikii - méfi soulad efektii jejich
rozhodovani s cili vytyenymi strategii spolecnosti.

Pravidelné aktualizovana softwarova podpora SRVS ve formé& manaZerského informaéniho systému je
aktivnim nastrojem signalizujicim odchylky pozadovanych a aktualnich hodnot ukazatelti jejich operatorim -
jednoznaéné€ odpovédnym vlastnikim procest. Na zéklad¢ analyzy téchto odchylek v kontextu pfislusného
vykonného procesu provadeji manazeti sva operativni rozhodovani.

SRVS nezastupuje procesy planovani a vyhodnocovani, ale svymi mechanismy na né navazuje a soucasné
slouzi jako informacni podpora vykonnym manazerim pro provadéni téchto ¢innosti.

Pievzetim odpovédnosti za dosahovani pozadovanych hodnot ukazateld vykonnosti operatory, resp.
vlastniky procest, dochazi k narustu vniti‘ni efektivnosti téchto procesi (formovani procesni organizace).



Model SRVS
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Obr.1: Schéma slozek fizeni vykonnosti ve spolecnosti



3. SRVS jako zdroj dat pro Systém hodnoceni a motivace (SHM)

Aby byl SRVS funkéni a efektivni, je nutné zajistit jeho kladné pfijimani a vyuzivani zaméstnanci. SHM
nastavuje ve spolecnosti takova pravidla, ktera motivuji zaméstnance k zddoucim vykonim prostiednictvim
odménovani a kladného posilovani v piipadé dosahovani hodnot jim piitazenych ukazatelli a cili a naopak
postihovani v ptipadé jejich neplnéni (zavedeni principu Fizeni podle méFitelnych cili - Management By
Objectives -MBO).

SHM uvadi soustavu ukazateli vykonnosti do chodu tim, Ze systémové urCuje, jaky vliv na odménu,
postaveni a perspektivu ve spole¢nosti bude mit u konkrétniho pracovnika pInéni konkrétnich ukazateld. A praveé
jednou ze skupin téchto hodnoticich ukazateld kazdého pracovnika jsou ukazatele majici vztah k dlouhodobym
perspektivam spolenosti - ukazatele SRVS.

2. Postup zavedeni systému Fizeni vykonnosti do spole¢nosti

Vlastni implementaci systému fizeni vykonnosti pfedchazi zpracovani konceptu systému (popis principti a
zésad Fizeni vykonnosti ve spole¢nosti) a navrh modelu SRVS, jehoZ sestaveni je asto velmi naroéné na
kapacity zaméstnanct spolecnosti zvlasté v piipadé¢, ze spolecnost dobfe nerozumi své strategii ¢i ji dokonce
nema kvalitn¢ formulovanou.

Smyslem modelu je s ohledem na definované strategické cile, které by mély vystizné popisovat strategickou
vizi, navrhnout strukturovanou soustavu ukazatelit vykonnosti na zakladé hluboké logiky a promySlenosti se
zahrnutim vSech systémovych vazeb. Prevedeni strategie do dil¢ich cild a nalezeni objektivnich a méfitelnych
ukazateld k témto cilim a jejich dekompozice do vSech trovni fizeni se zda byt jednoduchym ukolem jen pti
povrchnim pohledu.

Model SRVS je tvofen strukturovanou soustavou ukazatelti a mechanismy provazujici ukazatele s fidicimi a
vykonnymi procesy spolecnosti. Zakladni schéma slozek fizeni vykonnosti a jejich provazani na podsystémy
fizeni je zobrazeno na obr. 1.

Pro uspéiné zavedeni SRVS klicovym tukolem dobry navrh struktury a obsahu jednotlivych ukazateli
soustavy ukazatelid vykonnosti.

Usporadani soustavy ukazateli je odvozeno od zpusobu clenéni objektti fizeni. Pro potfeby fizeni
vykonnosti jsou objekty a k nim pfifazené ukazatele Clenény do dvou os: podle urovné fizeni a podle odborné
procesniho ¢lenéni.

V optimalnim piipadé€, pti dekompozici dle trovni fizeni, odpovidaji objekty fizeni utvariim organizacni
struktury spolecnosti. V pfipad€, Ze organizacni struktura neodpovida zcela potfebam procesniho fizeni, je
vhodné dodefinovat takové objekty, které budou splilovat tyto potieby (tzn. popsat procesni hierarchii).

Pro ¢lenéni objektd dle odborné procesniho Elenéni doporucuje ve svété uzivana metodika Balanced
Scorecard segmentovat ukazatele do ¢ty zakladnich pohledl - pohledu finanéniho, zakaznického, pohledu
klicovych procesti a pohledu rustového, pficemz neexistuje zadna garance, ze tyto pohledy jsou vhodné a pIné
pro konkrétni spolecnost postacujici.

Pfi zavadéni systému je nutné vzdy pohledy individualizovat, zejména ve vztahu k druhu provozované
technologie, vnitinim a vnéj$im podminkam spolecnosti.

V praxi je Casté naptiklad strukturovani ukazateld do péti pohledl - rozsifenim o pohled inovaci. Toto
Clenéni je vhodné pro takové spole¢nosti, které potiebuji rychle posilit své postaveni na trhu. V piipadé
spolecnosti, které provozuji slozitou technologii, je vhodné navrhnout strukturovani do pohledu, ktery obsahuje
samostatné hodnoceni vykonnosti této technologie.

Mechanismy SRVS jsou vybudované procesy nad soustavou ukazateli SRVS. Mechanismy zajistuji
pfitazovani ukazatel k objektim fizeni, nastaveni planovanych hodnot ukazatelii, pfifazovani skutecnych



hodnot ukazateli, sledovani a indikaci odchylek prostiednictvim reportingu v podob€ vizualni (manaZzerské
obrazovky) i ti§t€né a vlastni spravu softwarové realizace systému.

Pro vSechny mechanismy musi byt zpracovany postupy s jednoznaénym ptifazenim odpovédnosti, a to
nejlépe ve formé€ vnitropodnikové legislativy.

3. Problematicka mista p¥i zavadéni SRVS

Navrzeni soustavy ukazatelli je prace velmi narocnd a zdlouhava a muze si vyzadat v piipad¢ veétsi
spolecnosti trvani i 2 let. Do tikolu musi byt zapojeni erudovani pracovnici ze vSech klicovych oblasti ptisobnosti
spolecnosti. Ti jsou zpravidla znané pracovné vytizeni jesté pfed zahajenim projektu. V tomto piipadé sahaji
velké a stfedni spolecnosti po rozsifeni své kapacity formou externi spoluprace s poradenskymi firmami.

Cely proces zavedeni SRVS musi byt projektove fizen a musi ziskat podporu na vSech urovnich fizeni.

Ziskani podpory vSech pracovnikl neni vZzdy jednoduché, nebot’ zavedeni fizeni vykonnosti do spolec¢nosti
s sebou vzdy prinasi tlak na transformaci vnitropodnikové kultury. Vzdy si vyzada posileni vzajemné
odpovédnosti a spoluprace zalozené na divéie. Zavedeni adresné odpovédnosti za vysledky aktivit, soucasné se
signalizovanim nepfipustnych odchylek aktualnich hodnot nemétenych objektivnim zpisobem, neni vzdy vitano,
zvlasté na nizsich stupnich fizeni.

Tim, ze struktury ukazateld jsou prioritné budovany po procesech a poté vymezenim odpovédnosti
zobrazovany do organizacni struktury, vznika pfilezitost pro zmapovani, jak silnou vazbu maji organizacni
jednotky ve vztahu ke klicovym ukazatelim té€chto procesti. Vedeni spoleCnosti by si mélo na zaklad¢ téchto
vysledkl polozit otazku, zda rozsah vymezeni téchto pracovnich mist odpovida jejich vyznamu s ohledem na
maximalizaci hodnoty spole¢nosti.

Kazda organizace potiebuje urcity cas ke vstiebani podstatnych zmén v jejim fizeni. Proto doporucujeme
zavadét SRVS po etapach a vénovat dostateény prostor pro moznost pochopeni zmén, které do Fizeni spole¢nosti
piinagi. Se zavadénim SRVS mohou vzniknout potieby provést tikoly aby byla posilena funkceschopnost
podnikovych fidicich systému. Jedna se naptiklad o ukoly typu: dobudovat systém financniho fizeni tak, aby
slouzil k aktivni ovladani budoucnosti, aktivizovat Systém hodnoceni a motivace pracovniki, rozsitit identifikaci
klicovych procesi, urcit jejich vlastniky, zvysit kvalifikaci manazerl stfedni Grovné, posilit kontrolni systém
spole¢nosti, apod.

Problematickym bodem implementace je vzdy nalezeni vhodného produktu pro softwarovou realizaci
SRVS. V soucasné dob¢ je na naSem trhu Sirokd nabidka produktl, pocinaje jednoduchymi néstroji a konce
nabidkou balikd systémovych aplikaci, ktera pracuje nad datovym skladem.

Pofizeni nékterého z integrovanych produktt pracujiciho nad datovym skladem si sice vyzada znacné
investi¢ni prostfedky a klopotnou cestu skrze nastrahy pifedpisi pro vybérova fizeni, ale pfinese vysoky
uzivatelsky komfort véetné kvalitné dofesen¢ho transportu dat z produkénich systému.

Na zakladé¢ strategie rozvoje informacénich systému ve spolec¢nosti je proto zapotiebi nejprve posoudit, pro
jake dalsi aplikace by bylo vhodné v dohledu vyuzit datovy sklad ateprve poté pfistoupit k rozhodovani
o vybéru vhodné pocitacové podpory SRVS.

Castym feenim i ve stiedn& velkych spole¢nostech byva spusténi pilotniho feSeni SRVS na doGasném
produktu za urcitych objemovych ¢i funkciondlnich omezeni, na kterém se otestuje vhodnost ndvrhu soustavy
ukazateli SRVS a rozsifi se prostor pro pozitivni pfijeti tohoto zptisobu Fizeni v celém spektru spoleénosti.
V dalsich etapach je SRVS soubé&zné auditovan a rozsifovan.



Summary: The report contains experiences with implementation Performance Management System into Czech
middle size companies.

Principles and architecture of Company Performance Management System. Design of indicator framework, its
segmentation and setting by pragmatic side (Balanced Scorecard methodology) and by company staff structure.
Joining mechanisms to the company management processes. Joining on Staff Appraisal and Motivation System.
Company Culture and using the Performance Management System. Indicator framework Software
implementation. Threats and opportunities during implementation Performance Management System.
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