Vybrané metody méreni vykonnosti podniku ManaZerskd ekonomika

VIL. VYBRANE METODY MERENI VYKONNOSTI PODNIKU
SPIDER ANALYZA (graficka analyza)

Ke zvySeni ndzornosti ve financni analyze pouzivime rlznych grafl, nejb€znéj$i jsou sloupkové,
spojnicové a vyseCové grafy. V posledni dobé si oblibu ziskal tzv.spider graf. Umoziuje rychlé a
pfehledné vyhodnoceni postaveni urcitého podniku v fad€ ukazatelli vzhledem k odvétvovému priméru

(tak se vétSinou dosud pouzivd); mozné vSak je i srovndni (v oboru nebo odvétvi) s nejlepSim nebo
konkuren¢nim podnikem.

Obvykle se pouzivd 16 pomérovych ukazateli (pocet lze vSak zvySit nebo snizit). Ty se vyjadii
v procentech vici odvétvovému priméru (Ize pouZzit i medidn nebo jinou stiedni hodnotu), primér
odvétvi se tedy povazuje za 100 %.

Napr.
Odvétvovy priumer ukazatele ROE je 3,43 %, analyzovany podnik vykazuje 3,32 %, coZ je zaokrouhleno
97 % odvetvového prumeru (3,32/3,43).

U ukazatell, které je Zadouci minimalizovat (napf. doba inkasa pohleddvek), pocitdme s pfevracenou
hodnotou (odvétvovy primér déleny hodnotou analyzovaného podniku). ZvI4St pozor musime dit na
ukazatele, které maji nabyvat optimalni hodnoty (nemaji byt ani piili§ vysoké, ani pfili§ nizké — to jsou
napf. ukazatele likvidity).

D1 Podil stalych aktiv A1l Rentabilita VK

D2 Obratka aktiv A2 Rentabilita trzeb

D3 Doba obratu pohledavek A3 Rentabilita provozni €.
D4 Doba obratu zasob A4 Rentabilita aktiv

C1 Cizi zdroje/VK B1 Kryti zdrojii

C2 Kryti stalych aktiv B2 Penézni likvidita

C3 Doba obratu zavazka B3 Pohotova likvidita

C4 Vlastni financovani B4 Bézna likvidita
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Zakladem grafu jsou soustfedéné kruznice, z nichZ prvni od stfedu vyjadiuje odvétvové pruméry, tj. 100
9% hodnoty ukazateli, dalsi 200 % atd. Graf je rozdélen do Ctyi kvadrantl, z nichZ prvni v podstaté
zahrnuje ukazatele rentability, druhy ukazatele likvidity, tfeti sloZeni finan¢nich zdroji a ¢tvrty ukazatele
aktivity. V kazdém kvadrantu jsou Ctyfi paprsky (celkem 16), které vybihaji ze stfedu grafu. Na né se
nandseji hodnoty ukazateli hodnoceného podniku. Sousedni hodnoty vyznacené na jednotlivych
paprscich se spoji, ¢imZ se ziskd kone¢ny spider graf.

VétSinou jiz na prvni pohled poskytuje graf piedstavu o hodnoceném podniku: presahuji-li Spice kruZnici
pramérnych hodnot (kruznice 100 %), jde o podnik nadprimérny, jsou li od kruznice 100 % blize stfedu,
jde o podnik podprimérny. V jednom grafu Ize zachytit i n€kolik podniki, graf je vS§ak méné prehledny.
Graf ovSem nemtiZe nahradit podrobnou analyzu jednotlivych ukazateld a jejich vztaht.

Spider analyzy trpi ur¢itymi nedostatky, které jsou ddny velkou koncentraci paralelnich ukazatelovych
soustav. Analytik m4 pro posouzeni situace firmy k dispozici méné dat a nemuiZe ani provést trendovou
analyzu. Pavucinové grafy jsou graficky velice pfitazlivé a libivé, teoreticky vSak nemaji oproti
klasickému sloupkovému grafu Zadnou ptednost. Plocha pavu¢iny nemd dle n¢kterych teoretikii Zddnou
vypovidaci schopnost.

Priklad energetické spolecnosti:

UKAZATEL ODVETVI | PODNIK A % PODNIK B %
Al ROE (%) 3,43 3,32 97 0,55 16
A2 ROS (%) 3,59 6,14 171 0,35 10
A3 Rent.prov.¢in. (%) 10,03 23,71 236 7,89 79
A4 ROA (%) 2,07 1,96 95 0,19 10
Bl CF/CZ 0,22 0,2 91 0,1 45
B2 Cash likvidita 0,39 0,5 128 0,001 3
B3 Rychla likvidita 0,65 0,59 91 0,4 62
B4 Bézna likvidita 1,06 1,25 118 0,47 44
C1 CZ/VK 0,63 0,67 94 1,87 34
C2 VK/SA 0,78 0,67 86 0,47 60
C3 DO zavazka 121 90 134 219 55
C4 VK/AKT 0,6 0,59 98 0,35 58
C5 SA/VK 0,77 0,88 114 0,73 95
Co6 Obrat aktiv 0,58 0,64 110 0,55 95
C7 DO pohledavek 40 32 125 121 33
C8 DO zasob 34 34 100 22 155
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Urc¢itym meznikem v kritice vypovidaci schopnosti hodnotovych (finan¢nich) kritérii pro méteni
vykonnosti podniku, pro posouzeni uspé$nosti jeho pieziti v budoucnosti je tzv. koncepce Balanced
Scorecard. Vlastni koncepce méd své pocatky v roce 1990, kdy Institut Nolana Nortona sponzoroval
jednoro¢ni vyzkumny projekt s ndzvem ,,Méfeni vykonnosti podniku budoucnosti, vedoucim projektu
byl David Norton a konzultantem Robert Kaplan. V pribéhu projektu se mesi¢n¢ schazeli predstavitelé
firem z rGznych oblasti — vyroby, sluzeb, tézkého pramyslu, hi-tech atd. Jejich diskuze vyustila do
navrZeni systému ,,vyvdZzenych* (balanced) ukazateli vykonnosti podniku (scorecard).

5

BALANCED SCORECARD

Ucastnici projektu se shodli v ndzoru, Ze spoléhdni se na souhrnné hodnotové (finan¢ni) ukazatele miize
omezit potencidl podniku v budoucnosti. Zédkladnim motivem bylo zjiSténi, Ze tradicni pfistupy méfeni
vykonnosti, zaloZené pouze na hodnotovych (finan¢nich) ukazatelich, jiZ nepostacuji.

Zména, kterou koncepce BSC pfinesla, bylo rozsifeni a propojeni méfeni vykonnosti podniku z pouze

finanCnich ukazatelti na méfitka i z dalSich prufezi, tzv. perspektiv ¢innosti podniku.

Terminu perspektiva je pouzivdno zdmérné — cilem je zdiraznit, Ze perspektivy znamenaji pohled
z raznych dhli na jednu a tutéZ véc, a to na ¢innost podniku, jeho fizeni, strategii. Je-li obecné tizeni
v podstaté souborem hypotéz o piicin¢ a dusledku, mél by spravné sestaveny BSC konkretizovat cile
v riznych perspektivach tak, aby bylo mozno je nejen konkrétné vyjadiit a méfit, ale zejména sledovat
jejich provéazanost, aby mohly byt komplexné fizeny a oveéfovany. BSC by mél popsat posloupnost

hypotéz o vztazich pfi€iny a disledku mezi vstupnimi métitky (syntetické finan¢ni ukazatele — napiiklad
zisk) a jejich hybnymi silami (finan¢ni a naturdlni ukazatele vyvoje jednotlivych perspektiv).

Ctyii zdkladni perspektivy, které jsou nejcastéji v souvislosti s koncepci BSC uvadény, hodnotova
(finan¢ni), zdkaznickd, internich procest a rlstu, je moZno povaZzovat pouze za vychozi. Neznamena to,
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Ze by podnik v konkrétnim pifipadé nemohl vyuZzit i dal$i moZné perspektivy. Dulezitd je predevSim
moZznost transformace zdmért a cili do konkrétnich méfitek a schopnost srozumitelné komunikace ve
firmé.

Bylo by nedorozuménim se domnivat, Ze koncepce BSC hleda jin kritéria méfeni vykonnosti nez kritéria
hodnotovd. Jejim cilem neni nahradit méfeni vykonnosti podniku pomoci zisku ¢i jinych odvozenych
kritérii jinymi kritérii. Koncepce BSC povaZuje hodnotova kritéria jako nezastupitelnd vzhledem k jejich
objektivnosti (jsou provéfena trhem) a synteti¢nosti (jsou souhrnnym vysledkem transformac¢niho procesu
podnikatelské cinnosti). Cilem je vSak odstranit zkresleni hodnotovych ukazateli zplsobené jejich
sledovanim z kratkodobého hlediska.

ProtoZe problematika métfeni vykonnosti podniku neni rozhodné problematikou novou, je dileZzité si
povSimnout podstatného rozdilu. Pfedmétem zdjmu tradini kritiky vypovidaci schopnosti zisku byla
problematika pojeti ndkladi, jejich ocenéni a zejména jejich casové souméfitelnosti s vynosy v daném
obdobi. Vynosy z prodeje byly naopak zpravidla povaZovany za hodnotovou veli¢inu, které neni nutné
vénovat samostatnou pozornost, protoZe je ddna relativné jednoznacnég, je objektivizovdna prodejem
zakaznikovi, ktery je ochoten za nakoupeny vykon zaplatit ur¢itou castku penéz.

Je 1i hodnota méftitelnd v penéZznich jednotkach pouze zdkaznikem, pfi prodeji, prostfednictvim vynosu
z prodeje, prichdzi ocenéni zdkaznikem vZdy s urcitym zpoZzdénim za vlastnim vytvofenim vykonu.
Vynosy z prodeje jsou tzv. zpozdénim indikatorem.

Cilem BSC bylo v jejim prvotnim ziZeném pojeti, jako systému ukazateld méteni vykonnosti, odstranit
vnittni rozpornosti hodnoceni ¢innosti podniku. Tato rozpornost vyplyva z nékolika problémt. Zejména
zrozdilné Casové orientace méfeni vykonnosti podniku pomoci syntetickych hodnotovych ukazateli
(rozpor mezi kratkodobou a dlouhodobou vykonnosti), rozdilného stupné nejistoty méteni (rozpor mezi
analyzu dosazeného vyvoje a hledanim hybnych sil budouciho vyvoje), rozpornosti charakteru vn¢j$itho
trzniho a vnitiniho prostiedi podniku.

Hodnotové cile jsou ohniskem, do né¢hoz sméfuji cile a méfitka ostatnich perspektiv BSC. Hodnotova
meétitka jsou vystupni méftitka, jsou vétSinou obecnd, odrdzeji spolecny cil, pfedstavuji zpozdéné
indikétory — ziskovost, podil na trhu, spokojenost zdkazniki, kvalifikace zaméstnancti apod. Hybné sily
vykonnosti pfedstavuji pfedstizné indikdtory a jsou to jedine¢né indikdtory sestavené pro konkrétni
podnikatelskou jednotku. Dobie sestaveny BSC by mél obsahovat vhodnou provazanost vystupl
(zpozdénych indikétora), které by mély byt definovany tak, aby odpovidaly strategii podnikatelské
jednotky.

Konkrétné vybér méfitek si zvoli kazdy podnik sdm, v ndvaznosti na specifika své Cinnosti a konkrétni

strategické zaméry. Pro inspiraci je mozno uvést jako piiklad méfitka ve Ctyfech zminénych zakladnich
perspektivach:

MERITKA PRO HODNOTOVOU PERSPEKTIVU

Vystupni méritka Hybné sily
Marketingovy mix SniZovdni ndkladii VyuZiti zdrojii (investic)
EVA Rist prodeje podle Snizovéani ndkladii Névratnost investic
EBIT segmentd zdkaznikl Rizeni nakladt 9% vydaji na vyzkum a
9 vynosl z novych Vyvoj

vyrobkt a zdkaznika
Vyvoj ziskovosti
zdkaznikt ....
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MERITKA PRO ZAKAZNICKOU PERSPEKTIVU

Vystupni méritka Hybné sily

Cas Jakost Cena
Objem prodeje (K&,ks) | % splnénych terminti Pocet reklamaci 9% srovnavani cen s
9% podil na trhu pramérnd doba odezvy | Pocet zdru¢nich oprav konkurenci

9 podil u zdkaznika
Ziskovost zakazniku

% servisnich zasahu

Dotazniky na
subjektivni hodnoceni
jakosti

9% srovnavani cen

s minulym obdobim
Priimérna jednotkova
cena

MERITKA PRO PERSPEKTIVU PODNIKOVYCH PROCESU

Vystupni méritka Hybné sily

Doba trvdni procesu Jakost procesu Ndklady na proces
Doba thrady naklad Cistd doba zpracovéan{ Mira zévad Vyuziti metody ABC
vyvoje ze zisku k celkové dobé¢ realizace | Mnozstvi odpadu

vyrobku 9 procesu se

vybranych vyrobku

% novych produktl
Pocet nové uvedenych
produkt na trh
Investice do novych
produktt

statistickou kontrolou

MERITKA PRO PERSPEKTIVU UCENI SE A RUSTU

Vystupni méritka Hybné sily
Schopnosti zaméstnancii | Schopnosti inf.syst. Motivace
Meéieni spokojenosti Pomér obsazeni Pomér pokryti 9% motivovanych

zaméstnancu (dotaznik)

strategickych
pracovnich mist

strategickych informaci
% informaci v realném

fidicich pracovnikl
% tidicich pracovnikl

s osobnimi cili
Mira povédomi o
projektu (dotaznik)

case

Neni-li moZno v modernim trznim prostiedi méfit pfedem hodnotu, je vS8ak mozno méfit charakteristiky,
které ji ovliviiuji. Ridit hodnotu je podobny problém jako fidit zdravi jednotlivce. Na jedné strané nelze
hodnotu (zdravi) vy¢islit, na stran¢ druhé je mozno sledovat vyvoj urcitého poctu kritérii a ukazateld,
zaloZenych na vyhodnoceni pfi¢innych vztahti mezi vyvojem hodnoty (zdravi) a faktord, které ji (ho)
ovliviiuji (pfiCina-disledek). I kdyZ neni mozné métit hodnotu produkti dfive neZ pii jejich prodeji, je
mozné hledat piicinné souvislosti vyvoje hodnoty (piinosu zdkaznika) a vyvoje ndkladi, a tak v podstaté
zdkaznicky orientovat fizeni celého podnikatelského procesu.

%

v nékolika smérech. Pfredev§im mezi krdtkodobymi a dlouhodobymi cili, mezi hodnotovymi a naturdlnimi
méfitky, mezi zpoZzdénymi indikdtory a hybnymi silami, mezi vnitfnimi a vnéjS$imi faktory vykonnosti.
Pti hodnoceni ¢innosti podniku, pfi jeho fizeni, je proto nezbytné harmonizovat fizeni ve Ctyfech riiznych
pohledech (prifezech, perspektivich). Dikladngj$i analyza méfitek a tzv. hybnych sil rozvoje budouciho
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rozvoje podniku v n€kolika zdkladnich prifezech umoziuje vytvofit nejen komplexni systém méfitek
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—vy~omnosti, ale i vyvinout cely manaZersky systém. ZlepSeni vSech méfitek BSC by mélo zapficinit
zvySeni hodnotovych cili, ekonomické vykonnosti. VSechny cile a méfitka vSech ostatnich perspektiv by
meély byt propojeny s dosaZzenim jednoho nebo vice cili hodnotové perspektivy. Toto propojeni
k hodnotové vyjadienym cilim explicitné vyjadiuje, Ze dlouhodobym cilem podniku je tvorba zisku a
vSechny strategie, programy a iniciativy by mély umozZnit jeho dosaZeni.

BSC je dulezitym komunika¢nim ndstrojem fizeni, zdlraznuje, Ze hodnotova a naturdlni métitka museji
byt vhodné propojena a transformovana pro fidici pracovniky na vSech drovnich podnikového ftizeni.
Ridici pracovnici by méli byt takto informovani o ekonomickych diisledcich vlastnich rozhodnuti, a tim i
motivovani k jejich ovliviiovani.

Koncepce BSC neni ve své podstaté¢ ni¢im novym, je komplexnim modelem uc¢inného strategického
fizeni. Velkou piednosti BSC je jeji srozumitelnost pro fidici pracovniky odliSného profesniho zaméteni.
Pro manazerské ucetnictvi je BSC uZiteCnou inspiraci, problematika transformace souhrnnych
hodnotovych kritérii ve slozit¢ strukturované hierarchii vnitropodnikového odpovédnostniho fizeni,
nezbytnost propojeni hodnotovych informaci s vlastnim procesem tvorby vykonu patii k zdkladnim
charakteristikdm manazerského tcetnictvi.



