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TYPOLOGIE M ERNYCH VELI CIN VYUZIVANYCH PRO M ERENI
VYKONNOSTI !

Typology of measurement data for performance measement

Jaroslav Wagner

Typy mérnych veli¢in vyuzivanych pfi méfeni vykonnosti

Pfi méteni vykonnosti se fizeme setkat sienymi typy velEin, které se liSi moznostmi
posouzeni vztahu mezi &wa zjiS€nymi hodnotami této vaeliny. Veli¢ciny se obvykle
roz&luji do dvou zakladnich skupin, a to kealitativni, tj. ty, u kterych nejsme schopni
kvantifikovat vztah mezi dtma popsanymi hodnotami kaantitativni , tj. ty, u kterych vztah
mezi d¥ma hodnotami kvantifikovat schopni jsme.

Podrobgji muzeme kvalitativni vetiny rozliSit na vekiny nominalni, coz jsou takové
veli¢iny, o jejichz dvou hodnotach jsme schopiti pouze to, jsou-li stejné nebézné, a
veli¢iny ordinalni, u kterych jsme schopni it pofradi dvou hodnot. Kvantitativni veéiny
muzeme podrobji rozliSit na veltiny intervalové, tj. takové, o jejichz dvou hodnotach
muzemetici, o kolik se liSi, a vetiny podilové u kterych jsme schopiiici, kolikrat se jejich
hodnoty [isi.

Vlastnosti mérnych veli¢in a jejich dasledky pro méieni vykonnosti

Kazdy vySe uvedeny typ veéiny poskytuje pi tridéni, interpretaci a vyhodnocovani
informaci - obrazéteceno - jiny komfort.

NejmenSi prostor pro zpracovani poskytuji informagzaloZzené nakvalitativnich
nominalnich veli€éinach. Na zaklad takové informace jsmefipejlepSim schopniici, zda
zkoumany objekt splnil v dané charakteristic&tou minimalni, obvykle poZzadovanou nebo
aspir&ni hranici. Zjiséné hodnoty vS8ak neumidji ani vzdjemné porovnani, ani agregaci
(sluovani) s hodnotami jinych &itek do odvozenych syntetickychetitek.

M¢ritka zaloZzena na nomindalnich w@iach se proto pouzivaji obvykle &ch oblastech, kde
jiny zpasob n&feni neni z podstatyéei mozny. Typickym pikladem je ndfeni vykonnosti

v oblasti vyzkumu a vyvoje nebo public relationeddotlivé faze v procesu deni
vykonnosti, tj. néteni, vyhodnoceni a interpretace vykonnosti, s&chto oblastech obvykle
nedaji oddlit a jsou kompleta obsazeny v tzv. expertnim (tedy odborn@rkvalifikovaném)
posouzeni zkoumarnnosti.

Dale se niritka zaloZzena na nominalnich @tidch pouZzivaji pro takové charakteristiky
¢innosti zkoumaného objektu, které uzivatelé poviazaj omezujici faktory pro vykonnost
v jimi preferované oblasti, tedy takové faktorykierych podniku nezalezi na dosazeni co
nejlepsSi Urovy, ale na dosazeni a udrzenéitg minimalni hranice. Které faktory to jsou a
které naopak povaZzuje uZivatel za ty pozigiyodporujici vykonnost, zaleZi saniepé na
individualnim pohledu kazdého uzivatele.

Napiklad pro rkterého vrcholového manaZeratle byt spokojenost zastnand
omezujicim faktorem pro vykonnost, u kterého posie€luje, zda je spokojenost dostate
na to, aby za®stnanci necliti stavkovat a tim ohrozit chod firmy. Na druhouasiu jiny
manazer mize spokojenost zafatnand@ povazovat za ktovy predpoklad aktivniho zajmu
zamestnand o c&ni ve firme a jeji prosperitu.

! Tento¢lanek byl zpracovan jako jeden z vysiupyzkumného zamiu "Rozvoj finagni a &etni teorie a jeji
aplikace v praxi z interdisciplinarniho hlediskagistr&ni ¢islo MSMT, RP 6138439903.
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Absence moznosti porovnahodnoty mezi déma subjekty i u jednoho subjektucase se
obecr povaZuje za zasadni slabinu kvalitativnich nonmitdl veltin, a to z nasledujicich
duvodi:

- nominalni vekiny neumouji analyzu trendu vyvoje daného faktoru u indidbhiho

subjektu

- nomindlni vekiny nepodporuji sogZivost mezi iznymi subjekty
- u nominalnich vediin mize byt obtizné asteni spolehlivosti ziskanych ,hodnot".

Souhrni maZzeme tedy konstatovat, Ze pro zakladni popis cheniakk, jejichZ fizn4 arové
znamena podle uzivaterizny dopad na vykonnost, maji¢titka zaloZzena na nominalnich
velicinach omezenou vypovidaci schopnost. Na druhounwstrmohou byt v ékterych
piipadech B posuzovani vykonnosti nevyhnutelnd a nebo velitetna jako doplak

k ostatnich typm mernych velgin tim, Ze roz&uji spektrum pohledu na zkoumanou
charakteristiku vykonnosti.

O reco vysSi informéni hodnotu nabizkvalitativni veli €iny ordinalniho typu, u kterych -
jak jsme ukazali vyse - je mozn&iiporadi zjiSenych hodnot, tj. jednotlivé hodnotyiselit,
nicmeéré neni mozné uit, o kolik se mezi sebou lisi.

Pfi ur¢ovani hodnot réritek zaloZenych na ordinalnich kvalitativnich viglach se fitom
mohou pouzit nasledujici zakladni postupy:

- kazdé noveé pozorovani se porovnava se vSemnasiigtZ zjisttnymi hodnotami

Pro jednoduchou ilustraci: mozna pk&ento gistup jste provadi na zakladni Skoleip
hodirg telesné vychovy, kdy jste sé¢imastupuradili podle velikosti.

- dopredu se stanovi ity pocet kategorii a do jedné z nich se nové pozorovardgi

Uvedme pro ilustraci ze stejného priesti: cétsky |éka na prohlidce uil, zda Vas
zdravotni stav umaiije €lesnou vychovu bez omezeni, s omezenim, pouze aithiav
télesnou vychovu nebo Zadnaileisnou vychovu.

Je Zejmeé, Ze prvni postup jeipsrovnavani ¥tsiho p@tu pozorovani na jednu stranu velmi
néazorny, ale na druhou stranu velmi &g protoZze vyZaduje porovnavat kazdé pozorovani
s ostatnimi, protoZe kazdé pozorovani slouzi jadaen referetni prvek. Asi si umite
piedstavit, jaky zmatek by nastal, kdybystkamu fekli, & srovna sto lidi podle vysky,
pokud Udaje o jejich vySce nema k dispozici a w@sia nEéreni, tj. metr nema k dispozici.

Z toho divodu secastji pouziva druhy z fistupi, kterému se také lideviika Skalovani
podle kategorii. Zakladem tohoto postupu je sroreimé uteni jednotlivych kategorii, které
se nepekryvaji, a diky tomu je Zazeni kazdého nového pozorovani deitérkategorie
jednoznéné.

Zakladnim omezenimpouziti nétitek zaloZzenych na ordinalnich wtiach je skuténost, ze
nezname, zda Uroieozdilu zkoumaného pozorovani od pozorovani, kierétanovenéad
nasleduje, je srovnatelna s drovni rozdilu od pwmzmi, které zkoumanému pozorovani
predchézi. Pouzijeme-li ilustraci ze sportovnih@tayv z toho, Ze zavodnik ve vysledcich
figuruje na druhém misteni mozné poznat, zda se do cile dostalaasmtivelka skupina a
rozhodoval nepatrny rozdil ve finiSi, nebo zda s&hla“ dvojice a dany zavodnik prohral
s vittzem ve finiSi a ostatni zavodnici dorazili s obkowa zpoz@nim apod.

Pouziti pristupu zaloZeného na Skélovanpodle kategorii toto omezeni spiSe zvySuje.
Zarazeni dvou pozorovani do jedné kategoasto ,svadi“ k ukvapené interpretaci, Ze Utove
shody mezi pozorovanimi v jedné kategorii je vZé{sivnez mezi pozorovanimi #znych
kategorii. Rozdily mezi pozorovanimi, které jsojedné kategorii, itom mohou byt vyrazh
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VétSi nez rozdily mezi dma pozorovanimi ze sousednich kategorii. Osobyé kjgsou
odpowdné za vykonnost zkoumaného objektu, si toto ifg&bvé“ vnimani drovni
vykonnosti obvykle dote uwdomuji. Disledkem niZe byt nerovnorna snaha o zvySovani
vykonnosti, tj. snaha zvySovat vykonnostéert oblastech, u kterych je dosaZeni vySSi
kategorie blizko, je obvykle vysSi nezégh oblasti, kde @bézné zvySovani vykonnosti bude
znamenat ,akorat" z hlediska vyslednych hodnot gjiezavou” cestu uvnitiedné kategorie.
Typickym prikladem miize byt chovani regionalniho manazera celtusxé si¢ hotel, jehoz
vykonnost je - kror dalSich kritérii - hodnocena i podle toho, jes#i u rkterého ze
spravovanych hotélpoddi zvysit kategorii mifenou pdtem hvzdicek. ProtoZze manazer vi,
Ze takova filezitost se nabizi u dvou z patnacti hitetnuje veSkerou svoji pozornost p&av
témto dwma hotelm a ostatni hotely ze z hlediska jeho zajmu o pe@sSi sluzeb pro
klienty dostavaji do pozadi.

Casto se pro ozieni jednotlivych kategorii na 3kale vyuZivtsel. Zdirazrsme v3ak, Ze
prosté pirazeni fiznych ¢isel jednotlivym kategoriim, vySe uvedena omezewinalnich
kvalitativnich velEin nijak negekonava. Vezrime si pro ilustraci fpklad cestovni kanceid,
kterd pozada svého staleho zakaznika, aby zhodswajl spokojenost sétyrmi raznymi
zéjezdy, které s touto kanc#labsolvoval. Dame-li zakaznikovi zadani, aby hdiflma Skale

1 az 10, kde desitka je nejlepSi, a on ohodnotizdg| 6, 6, 5 a 8, pak sice vime, Ze prvni dva
z4jezdy zeadil do stejné kategorigigti byl o jednu kategorii horSi a posledni @ #ategorie
lepSi. ®Zko na zaklagl toho ale nmizeme vyvodit nafiklad takovy zavr, ze zazitek
z posledniho z4jezdu dvojndsebrykompenzoval niZsi spokojenost s tifetim, nebo to, Ze
dosahnout u prvnich dvou zajézidodnoceni 7 by znamenalo rovnocenné usili.

Oproti  kvalitativnim vekkinam nabizeji vysledky &teni, pro kterd byly vyuzity
kvantitativni veli ¢iny, vyrazré SirSi moznosti zpracovanit az v podob tridéni, porovnani
¢i interpretace. S lehkou nadsazkou se proto takélyniika, ,chces-li unit doke mefit,
musi$ byt schopny &hitka kvantifikovat® a skalni fiznivci kvantitativnich metodipmeieni
dokonce popis zaloZeny na kvalitativnich charaktiésch ani neckji povazovat za gteni.
Takovy g@istup ale mze vést k tomu, Ze k charakteristikam, ktetdec kvantifikovatelné
nejsou, nephlizi anebo se pro #&eni takovych charakteristik snazi pouzit kvantitaiti
velic¢iny, avSak s dosti rozpaymi vysledky.

Pii méteni vykonnosti je zvyklosti rozliSovatdtitka zaloZzena na kvantitativnich vahidch
podle toho, zda se opiraji o @g&ni mérné jednotkyi nikoli, a to na n¥fitka ozngovana jako
finanéni a nefinantni®>. V fad® odbornych publikaci se i#eme setkat stim, Ze jako
.nefinanéni* se souhrné ozna&uji jakakoli metitka, ktera nejsou zaloZena na §arich
meérnych jednotkach, tedy i &itka, ktera se opiraji o kvalitativni vahy.

Uvédomme si, Ze oziani finargni meétitko neznamena, Ze objekt nebo charakteristika¢ kte
jsou takovym mititkem popisovany, maji nwinfinancni podstatu. V fipact financnich
objekti jsou finagni mefitka prirozenym primarnim nastrojem proéteni danych objekt
Prikladem je teba nominalnéastka, kterou zaplatim v p&ich bance za poskytnuti & ve
forme aroki.

V piipact nefinargnich objekt jsou finagni mefitka jiz disledkem volby metody &teni
vykonnosti, kterd se obvykle ozhge jako océovani, a z ni vyplyvajici volby fin&niho
metitka jako nastroje této metody.

Vyhody, pro které jsou finaimi metitka tak popularni, jsourgjmé. Umo#uji porovnavani
raznych objeki s odliSnou podstatousiu¢ovani (agregaci) hodnot za jednotlivé objekty do
syntetickych hodnot gititek. Pro ,okouzleni“dmito vyhodami se ¢kdy uz takova pozornost

2V anglitting se jedna o dvojiciifivlastki financial anon-financial
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newnuje problénmim, které s vyuzitim finaimich netitek mohou souviset. Podle konkrétni
situace a podminek mohotizné problémy nabyvatizné zavaznosti, a proto nelzeradi,
v kterém je nize uvadime, povazovat Zmky Zelficek vyznamnosti.

Zakladniminstrumentalnim problémem financnich nefitek jenestabilita mérné jednotky,
kterou je pe#&Zni jednotka ufité mény. Nestabilita se projevuje jakKigporovnani pe&nich
jednotek stejné my v case (znina ve vnitni hodnot perézni jednotky dané gmy), tak i
porovnani peznich jednotekirznych nén (zmena ve vijSi hodno¥ perézni jednotky dané
meny). Vyuziti finartnich netitek pro porovnanii agregaci proto vyZzaduje zavedeni a
neustalé uplabvani gislusnych pevodnich mechanisin

Zakladnimmetodologickym problémem(vyhradniho vyuziti) finagnich nefitek je nutnost
redukce zkoumaného objekty jeho charakteristik a vztédhna takovy model pro #heni
vykonnosti, jehoz prvky a vztahy jsou popsatelnénpoi hodnot uifité pergzni velginy.
Dusledkem niZze byt ztrata vyznamnych privka vazeb zkoumaného objektu, které maiji
podstatny vliv na vykonnost daného objektu, ale&fmomoci finadnich nefitek popsatelné
nejsou. Vylgné ,Ipéni* na finarénich n¥titcich je proto mozné vestsing pripadi povazovat
bud za disledek snahy subjektu providino mefeni vykonnosti o zjednoduSeni procesu
meieni, nebo za projev jeho nedostate zkuSenosti s &fenim vykonnosti.

Uvedme jiz na tomto mist jako poznamku skuteost, kterou podrol#i rozvedeme

v kapitole o metodéch &eni vykonnosti. Ani tehdy, pokuddieni vykonnosti zredukujeme
na finarkni meétitka, neni nutné, abychom popis vykonnostitého objektu zredukovali na
pouziti jednoho jediného finaniho metitka. Kazdé finatni meéfitko totiz obvykle odrazi
pouze jednu vybranou vlastnost nebo vztah popisgh@iobjektu, a proto - nezajima-li nas na
daném objektu pré&jen ona jedna vlastnost - je vhodné vyuzit Sp&ksrum ngritek. Misto
.plochého”, tj. jednorozrérného zobrazeni daného objektu tak ziskantece jen

| kdyZ se na prvni pohled zda vyhodoujza se zakladninmterpretaénim problémem pro
uzivatele finaginich (a obech vSech kvantitativnich) #iiitek stat éznorodost (variabilita)
hodnot, kterych mohou ¢&titka nabyvat. Pro uZivatele se totizuze ukazat jako
.nepohodiné“ porovnavat velky pet mznorodych hodnot. Z tohoto tdodu se f
interpretaci a komunikaci kvantitativnich informaci vykonnosti ¢asto vyuziva takovy
postup, kdy se pofitdéni kvantitativnich hodnot provadi jejich kategodea podle
stanovenych interval neboli Skalovani. ,Resna“ kvantitativni informace je tak druhstn
nahrazena ,n4zornou” informaci kvalitativni.

Snaha 0 co nefSi nazornost i komunikaci vysledk meteni vykonnosti s
cilem minimalizovat ¢as, ktery padebuji uZivatelé na seznameni se s informacemi o
vykonnosti, vede k pouzivani takovych vizuadiaich prvki pro poskytovani informaci, jako
jsou fizné barvy protizné kategorie hodnot, néklad ze semaforu znama kombinace zelena
- oranzova <ervena nebodzni smajlici pro fizné kategorie. hleZité je, aby uZivatel, ktery
timto zpisobem dostava k dispozici jako vychozi informacalkativni, nel v piipad
potieby bezproblémovyifstup i k primarni, tj. kvantitativni informaci.

Zpusob, jakym je nastavendifazeni konkrétnich kvantitativnich hodnot do jedrgth
kategorii, v nichz se informace dostdva k uZivatetlitize mit na chovani subjektu
odpowdného za vykonnost zkoumaného objektu obdohistedky, jaké byly popsany u
metitek zaloZzenych na ordindlnich kvalitativnich weléch, u kterych jeifrazeni do ufité
kategorie primarnim postupemii pméreni. Adekvatnimu vymezeni kategorii je proto
nezbytné ¥novat i interpretaci informaci o vykonnosti dost&teu pozornost.
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Zaveér

Z vySe uvedené charakteristiky jednotlivych tymérnych veltin je mozné odvodit jako
zawr pravidlo, které nejenze jednoduSe zni, ale ob&@umnoducha je i jeho platnost: Pokud
piijmeme jako moZnost pouZitiipméreni vykonnosti réritka zaloZena na vSech typech
meérnych veltin, vytv&ime si tim vyrazé SirSi prostor pro Uvahy nad volbodch
nejvhodrjSich mefitek, nez pokud si tento prostor omezujeme zZimyten IpEnim na ugitém
typu velkin nebo bezévodnym odmitanim jinych.

Abstrakt

Prispivek se zabyva analyzou vlastnostérnych veltin a jejich disledky pro ndteni
vykonnosti podniku.

KPucové slova: méreni vykonnosti, rrné velginy, finanini a nefinagni meiitka
vykonnosti.

Summary

Paper concerns with analysis of measurement dataceristics and their consequences for
business performance measurement.

Key words: performance measurement, measurement data, fihaacth non-financial
performance measures
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